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Förord

Vi vill tacka våra förändringsaktörer som har medverkat i forsknings- 
och utvecklingsprojektet Metoder Mot Motstånd och generöst har delat 
med sig av erfarenheter, bidragit med skarpa beskrivningar och analyser 
av motstånd och strategier i jämställdhetsarbetet. Vi tackar också våra 
medverkande parter i projektet, Sveriges kommuner och landsting, SKL, 
Myndigheten för samhällsskydd och beredskap, MSB och Räddnings-
tjänsten, för att vi fick samarbeta med förändringsaktörerna. Vi vill även 
tacka VINNOVA för finansiering av projektet och vår handläggare Sop-
hia Ivarsson för allt stöd och koordinering inom utlysningen Behovsmo-
tiverad forskning för ökad jämställdhet. Ett stort tack till Helena Spets 
som har läst och bidragit med värdefulla kommentarer på manusutkast. 
Ett varmt tack till vår kollega i projektet, Cecilia Nahnfeldt, som bidragit 
med inspel i kapitel 7 och givit kloka och uppmuntrande kommentarer 
på arbetet i övrigt. Tack till Fanny Reinholtz, grafisk formgivare vid Uni-
versitetstryckeriet, Karlstads universitet, som hjälpt oss med omslag och 
inlaga. Vår förhoppning är att boken kommer att läsas av dem som vill 
skapa jämställda organisationer. Vi hoppas att kunskaper om motstånd 
och strategier innebär att jämställdhetsarbetet kommer vidare och bidrar 
till positiva förändringar i organisationer.

Karlstad, 21 oktober 2015
Eva Amundsdotter, Mathias Ericson,  
Ulrika Jansson och Sophie Linghag
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K A P I T E L  1 . 	  

Motstånd och strategier  
i jämställdhetsarbete

Vid ett flertal tillfällen har det hänt att chefer mitt i en aktivitet ifrågasätter själva arbetet 
och innehållet för dagen, inte jämställdheten i sig. Som exempel så hade vi en workshop en 
eftermiddag med chefer från tre organisationer för att titta på hur vi kunde arbeta vidare 
med att granska styrdokument ur ett jämställdhetsperspektiv. Vi hade hyrt in en konsult 
för att hålla i eftermiddagen. Mitt under arbetet i en diskussion så säger en chef  med all 
tydlighet att ”Det här var absolut inte vad jag hade förväntat mig av den här eftermidda-
gen. Vi är många som sitter här. Och det kostar! Osv….” Hur ska vi bemöta en sådan 
här situation? Liknande har som sagt hänt vid flera tillfällen.

Det jag upplever som ett stort problem är också att man ”bränner sina kort” när man börjar 
driva frågor om jämställdhet. Att ifrågasätta, t.ex. utbildningsinnehåll i våra kurser, könsför-
delningen eller i enskilda frågor, tycker jag har inneburit att jag tappar status och trovärdighet 
gentemot både kollegor här på min arbetsplats och inom organisationen i stort. Detta sker på 
ett subtilt sätt som är svårt att sätta fingret på. Men för mig är det oerhört tydligt! 

Styrgruppen för jämställdhetsintegrering skulle ha sitt första möte. Mötet har föregåtts av 
mindre möten under några månader där de olika delarna av arbetet med främst utbild-
ning av chefer, controllers, politiker och medarbetare har planerats i detalj. Mötena har 
varit mycket positiva och kreativa, samt präglats av kunskap om området och en vilja att 
förändra. Väl på mötet mejslade rollerna ut sig. De tidigare så kavata mellancheferna 
blir subtilt pålagda skuld och skam och låter nu osäkra och svävande. En chef, som i en 
tidigare organisation arbetat aktivt med jämställdhet, förstår att det inte är populärt, var-
ken att arbeta med jämställdhet eller säga emot vd i denna organisation. Med två chefers 
stöd, och kompromissande, får vi igenom strategin och de planerade utbildningarna. Men 
jag är närmast chockad över den makt direktören demonstrerat i rummet och hur alla 
chefer dansat på tå. […] Senare, för varje gång, kortas utbildningarna ner med några da-
gar. Under chefsutbildningen gör vd och cheferna stort motstånd mot de erfarna utbildar-
na. Även en utvärdering av utbildningarna och det strategiska arbetet, som genomförs av 
en välmeriterad forskare, sågas. Det blir lätt väldigt mycket fel på alla inhyrda aktörer. 
En mellanchef  fortsätts att bli påförd skuld och skam och marginaliseras. Hen bestäm-
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mer sig efter några år att inte fortsätta som chef. En chef  går i pension och får gliringar av 
vd under avslutningstalet. Efter fem år blir jag av med mina jämställdhetsuppdrag.

Situationerna som beskrivs ovan är exempel från förändringsaktörer 
som berättar om vad jämställdhetsarbete möter på för motstånd i de-
ras organisationer. Dessa och många andra berättelser om motstånd mot 
jämställdhetsarbete, och framförallt strategier för att bemöta motstånd, 
har beskrivits och analyserats av ett femtiotal förändringsaktörer och ge-
nusforskare i forsknings– och utvecklingsprojektet Metoder Mot Motstånd.  
I den här boken presenterar vi, fyra genusforskare, resultat från projektet.

Att jämställdhetsarbete ofta möter motstånd, har nog de flesta som ar-
betar inom området upplevt. Eftersom förändringsarbete med jämställd-
het som mål vanligtvis berör angelägna frågor som fördelning av resurser, 
inflytande och ansvar, väcker ofta jämställdhetsarbetet starka känslor hos 
människor. En del visar öppet sin oro. Andra praktiserar förnekelse på olika 
sätt, t.ex. genom att förneka olika fakta som pekar på ojämställdhet alterna-
tivt att orättvisa förhållanden skulle ha något med att kön att göra. Vissa blir  
aggressiva. Många protesterar i tysthet. Denna ovilja mot förändring bru-
kar formuleras i termer av motstånd och kan alltså komma till uttryck på 
olika sätt. I jämställdhetsarbete kan motstånd utövas genom t.ex. ointresse 
för ett utvecklingsarbete, men också genom att förhindra att jämställd-
hetsprojekt får ekonomiska resurser eller att jämställdhetsarbetarnas legi-
timitet ifrågasätts (Cockburn 1991, Pincus 1997, Wahl m.fl. 2011). Många 
gånger råder olika uppfattningar om vad (o)jämställdhet ”är” och hur jäm-
ställdhet kan uppnås i organisationer och verksamheter. Uppfattningar 
hos människor kan variera utifrån t.ex. ålder, erfarenheter, intressen och 
placering i organisationshierarkier. Motstånd kan utgöras av människ-
ors handlingar som på olika sätt försöker förhindra jämställdhetsarbete 
(Cockburn 1991, Pincus 1997, Wahl m.fl. 2011, Spets 2012). Ofta kan 
motstånd som väcks mot jämställdhetsarbete också intervenera med andra 
intressen som kan ha med t.ex. klass, etnicitet eller sexualitet att göra.

Ur ett perspektiv är jämställdhetsarbete på många sätt likt vilket  
förändringsarbete som helst eftersom förändringar inom organisationer ofta 
skapar spänningar och blottar maktrelationer inom organisationer. Föränd-
ring kan upplevas möta en ovilja, en förändringsobenägenhet och visa på 
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svårigheter med att förändra invanda rutiner och arbetssätt. Många forskare 
har dock hävdat att jämställdhetsarbete är ett särskilt komplext utvecklings-
arbete som innefattar konflikter, dilemman och svårigheter av olika slag som 
kräver uppmärksamhet på makt, intressen och handlingsutrymmen (Cock-
burn 1991, Pincus 1997, Wahl m.fl. 2011, Spets 2011, Lindholm 2011). 

Att arbeta med jämställdhet i organisationer och verksamheter är där-
för ofta dubbelbottnat. Å ena sidan kan jämställdhetsarbete vara stimu-
lerande för att det är grundat i en engagerad vilja till förändring. Men å 
andra sidan kan det vara slitsamt för att arbetet blir föremål för kritik och 
ifrågasatt. Och å ena sidan kan kunskap om makt och motstånd i föränd-
ringsprocesser innebära en insikt om att motstånd mot jämställdhetsarbe-
tet faktiskt kan tolkas som ett kvitto på att förändring pågår. Men å andra 
sidan kan mötet med motstånd ge upplevelser av maktlöshet, rädsla och 
försiktighet i jämställdhetsarbetet. 

En ambition i den här boken är att kunskap om makt och motstånd ska 
bli en kraft i jämställdhetsarbetet. I boken utforskas motstånd mot jäm-
ställdhetsarbete. Men framförallt riktas intresset mot att utforska strategier 
för att bemöta motstånd i syfte att komma vidare i jämställdhetsarbetet. 

Boken är ett resultat av forsknings– och utvecklingsprojektet, Metoder 
Mot Motstånd, som bedrivits vid Karlstads universitet av genusforskare i 
samarbete med förändringsaktörer, jämställdhetsarbetare, medarbetare och 
chefer i olika myndigheter och kommuner. Medverkande parter i projek-
tet som förändringsaktörerna representerade var Sveriges kommuner och 
landsting, SKL, Myndigheten för samhällsskydd och beredskap, MSB och 
Räddningstjänsten. Projektet har finansierats av VINNOVA. Syftet i pro-
jektet var att utveckla kunskap och metoder som stärker förutsättningar att 
identifiera och hantera motstånd i organisationer och verksamheter för att 
nå längre i jämställdhetsarbetet. Vi författare till boken är de fyra genus-
forskare som tillsammans med förändringsaktörerna arbetade i projektet.  
I bokens Appendix beskrivs närmare hur vi har arbetat tillsammans.

Syfte med boken
I boken ger vi ett perspektiv på makt och motstånd som syftar till att 
bidra till upplevelser av ett större handlingsutrymme för att möta mot-
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stånd mot jämställdhetsarbete. Ingången består av material som har ska-
pats i forskningsprojektet utifrån de erfarenheter av motstånd mot jäm-
ställdhetsarbete som har delats av deltagarna, förändringsaktörerna, från 
myndigheterna och kommunerna. Materialet ger en inblick i vad det kan 
innebära att arbeta med jämställdhet, vad en förändringsaktör möter och 
förväntas hantera i jämställdhetsarbetet. Ett bidrag i boken är en rad av 
idéer på handlingsalternativ för att möta motstånd, som mejslats fram i 
olika former under träffarna i projektet. Vi har vänt och vridit på mot-
stånd och strategier för att bemöta motstånd ihop med projektets delta-
gare och mellan oss i forskargruppen. Bokens bidrag handlar också om att 
förvalta de kunskaper som skapats gemensamt och hur teori kan hjälpa 
oss att fördjupa, förstå och agera. 

Att Du som läsare kan få idéer och inspiration, det tror vi. Du kanske 
känner igen dig, har egna erfarenheter och kan se nya mönster eller möj-
ligheter i situationer. Räkna med att i något läge även bli förvirrad! Att 
ge sig ut på en kunskapsresa om motstånd mot jämställdhetsarbete, och 
inse att det finns flera sätt att möta ett oönskat läge, att nya motstånd 
kan aktiveras och att det även finns motstånd inom oss själva som kan 
påverka synsätt och handlingskraft – leder i något läge ofta in i en känsla 
av förvirring, friktion och kanske konflikt. Välkommen! Detta är ett bra 
läge för att ställa nya frågor, fördjupa och så småningom kanske få syn på 
något oväntat. Att nyfiket utforska motstånd tror vi går bättre om vi väl-
komnar det som kan följa av detta – frustration, inspiration, trötthet och 
glädje om vartannat. En nyckel för en lärorik resa är att dela erfarenheter 
med andra. I dialog med andra ser vi möjligheter och kan både bjuda på 
oss själva, bjuda in varandra och bygga på varandras tankar och så små-
ningom skapa kunskap. I den här boken handlar det om kunskaper om 
att bemöta motstånd mot jämställdhetsarbete. 

Positionen som förändringsaktör
I boken tas utgångspunkt i förändringsaktörens position och erfarenheter 
i utforskandet av motstånd och strategier för att bemöta motstånd. Med 
förändringsaktör avser vi en person som i sin funktion som medarbetare, 
chef eller jämställdhetsarbetare arbetar för jämställdhet i sin organisation. 
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Villkoren för att arbeta med jämställdhet utifrån dessa olika positioner i or-
ganisationer ser naturligtvis mycket olika ut. Schematiskt brukar organise-
ring av jämställdhetsarbete beskrivas med att det strategiska huvudansvaret 
för jämställdhetsarbete finns hos ledningen i organisationen. Det operativa 
ansvaret för att bedriva jämställdhetsarbete finns hos dem som ledningen 
har delegerat arbetet till, vanligtvis chefer i linjen, som ska involvera med-
arbetare i arbetet genom att i sin tur leda, medverka och delegera. Ofta 
finns en jämställdhetsarbetare som bidrar som stöd i förändringsarbetet 
utifrån sin expertroll (Franzén 2010). Tjänsten för jämställdhetsarbetare 
kan ha beteckningen jämställdhetsstrateg, jämställdhetshandläggare eller 
så kan tjänsten vara integrerad i personal– och HR–arbete. Förutsättningar-
na för jämställdhetsarbetare att kunna stödja jämställdhetsarbetet varierar 
i olika organisatoriska sammanhang, utifrån resurser, mandat, ledningens 
stöd, organisatorisk placering, arbetstid, budget etc. Förutsättningar för att 
arbeta med jämställdhet kan alltså se mycket olika ut.

Något som visar på att villkoren och förutsättningarna för jämställdhets-
arbete i organisationer varierar, är en tolkning av att jämställdhetsarbetare 
beskriver sitt yrke på många olika sätt. I en undersökning av jämställdhets-
arbetares beskrivningar av sitt yrke framkommer att de har olika förvänt-
ningar på funktionen, kompetenser och ansvar (Spets 2011). Tillsammans 
ger dessa beskrivningar av yrket en bild av att en jämställdhetsarbetare 
egentligen ska kunna ”allt” som är nödvändigt för att förändra organisatio-
ner. I en utbildningssatsning för jämställdhetsarbetare, Nationell utbildning 
för strategiskt jämställdhetsarbete, som genomfördes av Sveriges kommuner 
och landsting, SKL, åren 2009–2011, sorterades och analyserades dessa be-
skrivningar som jämställdhetsarbetarna gjorde av sitt yrke. Utifrån materi-
alet identifierar Helena Spets (2011) tre ideal, nämligen Tjänstemannen, 
Jämställdhetsarbetaren och Genusförändraren. Inom idealet Tjänsteman-
nen finns beskrivningar av jämställdhetsarbetaren som handlar om att vara 
strateg, samordnare, utvecklare, förändringsledare, projektledare, process-
ledare, expert, analytiker, controller, coach, pedagog, kommunikatör, skri-
bent, organisationskonsult, kvalitetssäkrare, lobbyist och inspiratör. Inom 
idealet Jämställdhetsarbetaren ryms beskrivningar som jämställdhetsstrateg, 
jämställdhetsutvecklare, jämställdhetsexpert, processledare, organisa-
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tions–/systemexpert, metodutlärare, planerare, ledningssystemförändrare, 
organisationsomvandlare, rutinomvandlare, resursomfördelare, checklist-
tillverkare, konsekvensanalytiker, statistiker, genusanalytiker, jämställd-
hetsutbildare, lagkunnig, ”förvaltningschef”, maktkompis, informellmakt–
orienterare och systemomvandlare. Slutligen, utgörs beskrivningarna inom 
idealet Genusförändraren av makthotare, hemlig agent, ojämställdhetsut-
rotare, genusvetare, genusanalytiker, kunskapsöversättare, superpedagog, 
människodomptör, mytavlivare, föregångare, provokatör, normbrytare, 
nynormsfrämjare, inspiratör, aktivist, lobbyist, gisslan, alibi, slasktratt, slag-
påse och härskarteknikoffer/–motverkare (Spets 2011).

Många av dessa beskrivningar som jämställdhetsarbetare ger av yrket 
känns igen från det här projektet. Arbetet som vi, förändringsaktörer och 
genusforskare, har gjort tillsammans i projektet har synliggjort olika vill-
kor, förutsättningar, ideal och sammanhang för jämställdhetsarbete. Att 
arbete med jämställdhet ofta tycks kräva förmågor som motsvarar vad 
som kan karaktärisera en organisatorisk ”övermänniska”, gav en viktig in-
gång till att tolka och problematisera motstånd mot jämställdhetsarbete. 
Förutom att de sammanlagt 47 deltagarna i projektet, 28 kvinnor och 19 
män, från myndigheterna och kommunerna arbetade i olika organisato-
riska sammanhang var de också involverade i jämställdhetsarbete på olika 
sätt. Deltagarna representerade medarbetare och chefer samt specialister 
som t.ex. jämställdhetsarbetare och andra funktioner inom HR/personal, 
vilket innebar en stor variation i deltagarnas relation till jämställdhets-
arbete. I diskussionerna problematiserades dock inte dessa olika förut-
sättningar. Fokus var på upplevelser av motstånd i jämställdhetsarbetet 
och strategier för att bemöta detta. Det gemensamma var att de alla var 
förändringsaktörer och arbetade för jämställdhet i sina organisationer. 

Makt och motstånd
En utgångspunkt för projektet är ett synsätt på makt som en cirkulerande 
dynamik mellan alla sociala aktörer. Makt betraktas som något var och en 
kan utöva och vara föremål för. Vi anser att såväl jämställdhetsarbetare 
som andra aktörer, medarbetare och chefer, både kan utöva makt och vara 
föremål för maktutövning. Ibland beskrivs jämställdhetsarbete som ett ut-
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tryck för motstånd mot etablerade dominansförhållanden i organisationer. 
Men enligt vårt synsätt betraktas jämställdhetsarbete som en form av makt- 
utövning som möter motstånd, dvs. former av motmakt. Detta synsätt är 
inspirerat av filosofen och idéhistorikern Michel Foucaults tankar om att 
makt och motstånd måste förstås som dynamiska relationer. Motståndet 
befinner sig inte utanför makten, utan är alltid indraget i och en förutsätt-
ning för makt. ”Där makt finns, finns motstånd” (Foucault 2002:105).

Arbetet i projektet var organiserat i en workshop–serie om tre träffar 
med deltagarna. Det betonades av forskarna att alla medverkande, både 
deltagare och forskare, var med som kunskapsproducenter. Avsikten var 
att skapa kunskap tillsammans i projektet. Vid träffarna gjorde deltagar-
na beskrivningar och analyser av erfarenheter, egna eller vad de sett och 
hört i sina organisationer, om motstånd mot jämställdhetsarbete. På oli-
ka sätt prövades och diskuterades strategier för att möta olika former av 
motstånd. Utgångspunkter i Foucaults relationella syn på makt och mot-
stånd bidrog till inspel från forskarna i diskussioner som synliggjorde det 
mångtydiga i motståndet och olika former av motstånd och strategier för 
att möta motstånd. Motstånd mot jämställdhetsarbete och strategier för 
att bemöta motståndet beskrevs som dynamiska relationer i en modell. I 
boken har detta dynamiska synsätt på makt, inspirerat av Foucault, och 
som presenterades vid workshops–träffarna, utvecklats ytterligare.

Vårt synsätt på makt och motstånd som dynamiska relationer innebär 
inte ett avståndstagande från annan, tidigare forskning om motstånd mot 
jämställdhetsarbete. Tvärtom är ett av bokens bidrag ett kapitel med en 
forskningsöversikt om motstånd mot jämställdhetsarbete, något som vi 
själva saknade i början av projektet. Vid workshop–träffarna och i ana-
lyser och diskussioner av motstånd användes ibland teorier och begrepp 
från tidigare forskning som tolkningsredskap av både deltagare och fors-
kare. Inledningsvis var några av våra utgångspunkter att begreppet mot-
stånd t.ex. betecknar människors handlingar som på olika sätt, passiva 
och aktiva, är inriktade på att förhindra jämställdhetsarbete (Cockburn 
1991, Pincus 1997, Wahl m.fl. 2011, Spets 2012). Ett annat begrepp som 
använts för att beskriva motstånd är bortfiltrering (Hagberg 1995, Er-
iksson–Zetterquist & Renemark 2011). Det har även visats att metoder 
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och verktyg i sig kan få funktion som en form av motstånd genom att 
jämställdhetsarbete reduceras och skiljs från själva organisationens kärn-
verksamhet. När metoder och verktyg i sig blir en form av organisatoriskt 
motstånd kan det riskera att reduceras till kosmetiska korrigeringar sna-
rare än att i grunder problematisera om ojämlika relationer återskapas 
(Rönnblom 2011, Fraser 2011). Samtidigt finns studier som pekar på att 
metoder och rutinisering av jämställdhets– och mångfaldsarbete ändå är 
viktigt, i den mån att det skapar utrymme för dialoger kring problem 
som skapas i organisationen (Ahmed 2012). I det perspektivet är det inte 
metoder och verktyg i sig som är viktiga för jämställdhetsarbetet inom 
organisationer, utan möjligheterna för dessa att vidmakthålla utrymme 
för dialoger. I kapitel 8 Tidigare forskning kan du läsa mer om vad som 
skrivits om motstånd mot jämställdhetsarbete.

Disposition
Boken består av nio kapitel och inleds med fyra s.k. dialoger där skapade, 
fiktiva samtal baserat på delar av forskningsmaterialet illustrerar scenarier 
där jämställdhetsarbete möter motstånd och olika strategier för att bemö-
ta detta motstånd. Dialogerna är presenterade som om de vore samtal 
som en ”tjuvlyssnar” på och där en inte känner till något om personerna 
som samtalar, vilken funktion eller bakgrund de har. Dialogerna utgörs 
av scenarierna Övertyga mig! (kapitel 2), Här har vi inga problem! (kapitel 3), 
Varför händer det ingenting? (kapitel 4) och Det måste bara få ett slut (kapitel 
5). I kapitel 6 Sortering av motstånd och strategier presenteras ett perspektiv 
på makt och motstånd som ligger till grund för vår tolkning av olika 
former av motstånd och strategier, som illustreras i dialogerna. Sedan i 
kapitel 7 Ett varv till ställer forskarna frågor till materialet och till sig själ-
va: vad är det vi ser och vad kan utvecklas vidare? I kapitel 8 Tidigare forsk-
ning görs en översikt av forskning om motstånd mot jämställdhetsarbete 
som erbjuder läsaren möjligheter att fördjupa sig på området. Slutligen, i 
kapitel 9 Avslutande ord summeras bokens bidrag. I ett Appendix presente-
ras forsknings– och utvecklingsprojektet Metoder Mot Motstånd för den 
som vill läsa mer om hur arbetsprocessen gick till och hur materialet som 
ligger till grund för boken skapades.
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K A P I T E L  2 .  
Övertyga mig!

– Oj, oj, hur orkar vi? Varför håller vi på? Varför ger vi inte bara upp? 
Det undrar jag ibland. Särskilt när man träffar och lyssnar på andra i 
samma situation.

– Ja. Jag håller med. Men det är verkligen både och. Det är ju samtidigt 
ett inspirerande jobb och det känns viktigt. Och vi får inblickar i en 
organisation på ett sätt som andra inte får.  

– Ja, det är sant, så är det också.

– Visst att det är tufft att höra andra berätta om vad de utsatts för. Men 
jag får också kraft av att möta andra människor som är så engagerade 
och har så mycket erfarenhet och kunskap. 

– Ja, jo jo, visst… (suck)

– Och jag tänker att det hjälper mig, för jag möter ju en hel del motstånd 
och hamnar i situationer som känns helt galna. Senast i förra veckan 
var jag ute i en verksamhet för att berätta om mitt arbete och lyssna 
efter vilka behov de hade av stöd i sitt jämställdhetsarbete. Men det 
blev inte alls som jag tänkt. 

– Ok? Vad var det som hände då?

– Jag kom ut till en av våra verksamheter i kommunen för att presentera 
ett aktuellt jämställdhetsprojekt. Tanken var att jag skulle berätta om 
projektet och få höra vad de tänkte och få se hur jag kan vara en resurs 
och ett stöd för dem. 

– Det var ute i verksamheten alltså? Det är ofta svårt att veta vad en kom-
mer ut till, tycker jag.
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– Ja. Här var det en avdelning med 30 personer ungefär. Så jag träffade 
dem allihop faktiskt. Och vet du, då inleder chefen med att säga att ”Jag 
har minsann inte sett något resultat av jämställdhetsarbete under de 20 
år jag varit chef”. 

– Va? Är det sant? Till dig, inför alla? 

– Ja visst! Och så sa hen att ”Nu ser jag fram emot att du ska övertyga 
mig”. Och så lämnade hen över ordet till mig.

– Oj, ja, jisses. Det var ju också ett sätt. Då var det ingen hemlighet att det 
fanns motstånd i vart fall? (Skratt!)

– Jag blev ju lite ställd! Vad ÄR detta, liksom. 

– Och så är det ju inte lätt att veta vad de andra i rummet tycker och 
tänker. Var de med på detta?

– Ja, det är ju så svårt att säga. Men det blev ju lite spänt i rummet kan jag 
tycka. Chefen satte ju tonen av att både vara lite ironisk och uppford-
rande mot mig i mitt jämställdhetsuppdrag. 

– Åh, känner igen det där. Svårt att inte dras med eller bemöta det. 

– Jag blev ju helt kall. Men jag blev ju ganska förbannad också. Så jag blev 
först tyst. Och sen sa jag bara att ”Jag är inte här för att övertyga dig. 
Mitt uppdrag är att vara stöd i ert arbete som ni ska göra för att integre-
ra jämställdhet i verksamheten. Så, hur ska ni ha det? Vad behöver ni 
för stöd, eller vad är det ni inte förstått?”

– Oj! Det var ord och inga visor. Sa du det alltså?  

– Alltså, jag ilsknade ju till.

– Ja, det kan en ju förstå! Men vad hände sen då?

– Det blev ju rätt spänt i rummet kan jag ju säga (Skratt). Chefen såg 
inte helt bekväm ut och visade tydligt att hen blev störd. Hen svarade 
att ”Jamen, det måste väl ändå vara rimligt att du med ditt uppdrag 
ska kunna motivera varför vi ska lägga tid på detta, när vi redan är så 
pressade!?”

– Ja ja, då kom det istället, ja.
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– Och då började också några i rummet nicka instämmande.

– Aha, så det blev tydligt att chefen hade personalen med sig då?

– Ja, precis. Jag fick det intrycket. 

– Vad hände sen då?

– Jag blev ju spänd och tänkte att jag får väl göra ett försök att övertyga i 
alla fall då. Så jag samlade all energi jag kunde hitta i den stunden och 
så försökte jag lägga fram argument och förklara. Jag försökte förklara 
att detta inte är något extra arbete utan att det är del av det arbete de 
redan gör. Och jag försökte få fram att jag kan vara ett stöd för att ut-
veckla och stärka deras arbete. 

– Ja just, visa på fördelar för gruppen på nått sätt?

– Ja, nått sånt.

– Hur togs det då? 

– Det drog ju igång en diskussion och flera började protestera och fylla i. 
Jag blev pepprad med protester och invändningar.  

– Hmm. Det var ingen som backade upp dig?

– Nej, det kan jag inte påstå!

– Tufft. Där skulle det hjälpt om du inte varit ensam, tänker jag. En blir 
ju väldigt lätt ställd i en sådan situation.

– Ja, det kändes ju rätt lönlöst att fortsätta. Det var som att det inte hjälpte  
vad jag än gjorde. Ett minfält. Vad jag än sa så fick jag mothugg. Jag blev 
hela tiden avbruten innan jag talat klart, typ ”Vi har annat att göra, vår 
verksamhet till exempel!”.

– Ja, där har jag också varit ett antal gånger (suck). Det blir ju bara en total 
låsning. Undrar om det skulle gå att göra på nått annat sätt? 

– Ja. 

– Undrar vad som hade hänt om du inte hade gått igång på chefens kom-
mentar utan lagt över bollen i knät på hela församlingen istället? Typ 
sagt ”Tack för ordet. Ni har ju i uppdrag att arbeta med jämställdhet. 
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Jag har med ett skriftligt underlag som jag kommer dela ut nu. Börja 
med att läsa och prata sedan en stund i mindre grupper om vad det kan 
innebära för er och vilket stöd ni kan behöva”.

– Ja, det hade ju varit en annan strategi. Det kanske kunde ha fungerat. 
Men det beror så på krafterna i gruppen. Några sätter sig säkert och lä-
ser och diskuterar. Medan andra inte gör det. Chefens inledande replik 
hade ju liksom redan öppnat för att inte ta frågan på allvar. 

– Men det kanske hade gett utrymme för dem som kanske inte höll med 
om den hållningen. Eller som helt enkelt tyckte att det var ett alldeles 
för otrevligt bemötande? Även om folk är kritiska så finns det ju alltid 
de som vill komma bort från en dålig stämning och ge sken av ett mer 
välvilligt lyssnande. Då skulle detta kunna vara ett sätt att få igång en 
annan diskussion?

– Ja. Men jag tror att det är lite naivt faktiskt. Jag hade önskat att det var 
så, men alltså, tyvärr.  

– Ja, du har nog rätt. 

– Jag funderar på vad som skulle ha hänt om jag istället sa så här att ”Ja, 
det verkar ju inte finnas något som helst intresse för att arbeta med 
jämställdhetsfrågor här så jag ser ingen anledning att stanna utan läm-
nar mötet nu.” Och på väg ut kan jag titta på chefen för att tydliggöra 
ansvaret och säga: ”ni är välkomna att höra av er till mig om det blir 
någon förändring. Jag ger gärna stöd.” Jag går därifrån helt enkelt.

– Ja det kanske är det enda rätta! Bra idé. Det är ju en intervention tänker 
jag att göra så. Det kan ju göra att det händer flera saker i gruppen. Någ-
ra kan skratta sig nöjda och tycka att ”nu kan vi göra det vi är här för 
– verksamhet!”. Andra kan bli upprörda över att jämställdhetsarbetaren 
tar sig friheten att gå på eget initiativ. De kanske går vidare och driver 
att du är oprofessionell? Och att de tar ut sin ilska genom att lyfta detta 
med ledningen att du inte kunde övertyga dem?

– Ja, det är så klart en risk. Men samtidigt kanske det kan vara så att det 
finns folk i rummet eller i ledningen som reagerar. Att det tvingar även 
andra att stå upp för och får upp ögonen för att det verkligen finns ett 
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motstånd mot jämställdhet och att det motståndet får konsekvenser för 
verksamheten. Men nu kanske det är jag som är naiv! (Skratt)

–  Jag har en annan idé! Vad skulle hända, tror du, om du vände på allt 
och sa: ”vad intressant att du verkar så övertygad om att jämställdhets-
arbete inte är något att ägna sig åt. Övertyga mig istället då, om varför 
ni inte ska arbeta med jämställdhetsfrågor!”

– Intressant idé! (Skratt) Att bara vända på det och vägra låta chefen sätta 
mig ur balans! 

– Ja precis. Det är ju inte det som förväntas direkt, att du ska bli nyfiken 
och intresserad?

– Ja. Det hade ju varit fantastiskt att bolla tillbaka till chefen som får lad-
da och presentera argument på argument för varför de inte ska arbeta 
med jämställdhet. 

– Ja, vad skönt det hade varit att få upp det i luften. 

– Jag skulle ju efterhand kunna vända mig till församlingen och be dem 
fylla på. 

– Ja, så att det verkligen kommer upp, det som finns i rummet. 

– Ja, istället för den där tystnaden. 

– Men hur skulle du göra sen? Skulle du gå in i att argumentera och 
bemöta? 

– Ja, det skulle vara svårt att bara lyssna och inte bemöta. Jag skulle nog 
trycka på att ett jämställdhetsperspektiv ska vara en del av den ordinarie 
verksamheten. Och att det inte är jag som bestämmer det utan att det 
handlar om att följa ledningens beslut och lagstiftningen. Jag lägger an-
svaret ifrån mig och betonar att jämställdhetsperspektiv ska vara en na-
turlig del av den ”viktiga” verksamheten som de pratar om hela tiden. 

– Riskfyllt tänker jag. Här kan argumentet om ”perspektivträngsel” kom-
ma, att det minsann är en rad andra perspektiv som också ska integre-
ras. 

– Ja, att det blir att intersektionalitet används som ett motargument?
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– Ja, precis. Att ”det är faktiskt inte bara kön, jag tycket det är viktigare 
med HBTQ” och så drar det igång en diskussion om vilka maktper-
spektiv som är viktigast.

– Ja, precis. Så slutar det i att ”det är för komplext”, ”det är för rörigt”. 

– Men skulle det inte vara intressant att se det som en öppning med, att 
säga att ”oj vad spännande, hur gör vi då?”. Att liksom bara driva på 
dem, tvinga dem att inte stanna där utan gå vidare och lyfta upp det till 
ytan och få fram deras argument. 

– Ja, att det blir liksom ett gemensamt utforskande? Det skulle ju kunna 
leda till att det blir tydligt vad jag kan vara stöd i, vilken funktion jag 
har. Att bryta upp tystnaden och få upp olika perspektiv till ytan ger ju 
nått att arbeta med? 

– Ja. Men jag tror inte det funkar så. 

– Nej kanske inte. Vad negativ du är!

– Ja, är det så konstigt då? 

– Nej. Nej, jag förstår vad du menar. Försöker bara komma upp med 
nått. Och jag vet inte om det finns nått alternativ som riktigt ”funkar”? 
Eller vad är det som ”funkar” egentligen? Att börja argumentera emot 
funkade ju inte heller bevisligen, eller hur?

– Nej, sant. Jag skulle kunna ha sagt från början, när chefen kom med 
”övertyga mig”, att de har i uppdrag att arbeta med jämställdhet. Oav-
sett vad de tycker om det, har de uppdrag från ledningen. De behöver 
själva hitta motiv som kan driva dem framåt, jag kan vara stöd i det 
utforskandet. Men inte servera dem en rad argument som de ska tycka 
bu eller bä om.

– Ja, men det blir så passivt och defensivt. Blir bara en byråkrat. ”Så säger 
lagen, bla bla bla…”

– Ja. Om vi tänker helt tvärtom då, om jag helt bananas skulle gå in i 
motståndet och följa med och på så sätt göra det helt synligt och driva 
det in absurdum? Det är en annan strategi. Skriv ner alla invändningar 
och argument på tavlan. Sedan kan de få sitta i mindre grupper och 
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prata om vad de ska göra av det. 

– Oj, det hade jag velat se! Undra vad som hade hänt då? 

– Då kan det säkert bli så att det blir krafter både för och emot i rummet, 
det skulle vara möjligt. 

– Det skulle ju ge nått annat att jobba med än ”så säger lagen”?

– Då får de själva stå för sin egen hållning som uttrycks. Om alla bara är 
emot och det inte finns några andra röster, ja då är det ju inte jämställd-
hetsarbetarens ansvar att vända på hela den situationen. 

– Ja, tänk om det kunde föras tillbaka till ledningen. Och att de sedan 
kunde besluta om att vi behöver en process som ändrar grundproble-
matiken. Att du får alla resurser som behövs för att ändra de villkor 
som skapar motstånd i organisationen. Det är ju i grunden meningslöst 
att försöka ”stödja” annars.

– Ja. Men hur sannolikt är det? 

– Inte särskilt sannolikt nej, det vet vi ju. Men vad ska vi göra då? Säga 
upp oss?

– Ja, det är ju alltid en möjlighet. 

– Jo. Men, ok? Eller vad löser det? 

– Jamen, att visa att vår arbetssituation är omöjlig. Att vi inte kan fullfölja 
vårt uppdrag?

– Ja, fast det kommer ju bara skyllas på att du kanske inte var kompetent 
nog, att du inte hade förmågan att leda processen? Så kommer någon 
annan i ditt ställe bara.

– Ja, det är ju det troliga. 

– Ja (suck). Men jag funderade på en annan sak. Vad skulle hända om du 
trivialiserade det hela? Alltså att du skulle jämföra jämställdhetsarbetet 
med vilken verksamhet som helst och säga ”jag förstår att det kan upp-
levas pressat och mycket. Det här ett uppdrag bland andra uppdrag och 
det finns mycket stöd att få.”
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– Det är ju en annan väg. 

– Ja, eller en mellanväg. Då skulle du återigen kunna rikta dig mot chefen. 

– Ok?

– Och be chefen vara lika tydlig i denna fråga som i andra, med vilka 
behov som finns och vad de har identifierat hittills som möjligheter 
och utvecklingspunkter.

– Ja, att tvinga in chefen i en professionell roll på nått sätt?

– Det blir ju ett annat sätt att peka på att det där med ”övertyga mig” är 
ett ganska oprofessionellt sätt att agera på som chef. Och ett ovärdigt 
sätt att hantera en medarbetare. 

– Men tänk om chefen bara fortsätter att hävda att det är jag som ska 
övertyga och komma med underlag för en sådan diskussion?

– Ja, det är sant. 

– Eller kanske om jag skulle föreslå ett arbete direkt i rummet? Säga att 
”sätt er i mindre grupper och prata om på vilket sätt kön påverkar er 
verksamhet och vilka tankar ni har om utvecklingsbehov.”

– Tror du att de skulle göra det då?

– Nej, det vet jag ju inte.

– Nej. 

– Men antingen kommer de igång och då utgår vi från det. Eller så kom-
mer de inte igång och det blir protester och då kan jag arbeta med det.

– Hur då menar du?

– Ja, funkar det inte att ens diskutera frågan med varandra så är det ju 
uppenbart att de behöver stöd?

– Ja, fast det lär ju hamna i samma läge igen bara. Att ”övertyga oss om vi 
ska arbeta med detta?”. Eller?

– Ja, men då är ju det något jag kan ta med mig därifrån och lyfta till led-
ningen, att denna verksamheten är helt emot denna fråga. Då behöver 
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jag inte hänga ut chefen, utan hela den verksamhet där chefen är en del. 

– Ok. Skulle det vara det du skulle säga där och då? Att ”tack för att ni va-
rit så totalt omöjliga att samarbeta med och att ni lyckas motarbeta alla 
former av ingångar i detta arbete och att ni stått på er i att argumentera 
varför ni tycker lagstiftningen och ledningens beslut om förändrings-
processer inte är relevant. Det ska bli intressant att se hur ledningen 
kan ta med sig detta i sitt fortsatta arbete med att driva och utveckla vår 
verksamhet. Stort tack för er tid och ert engagemang!”

– Eeh, ja du, kanske lite väl passivt aggressivt, eller? 

– Ja, eller hur! (Skratt).

– Men det hade ju varit intressant att se vad som hade hänt på mötet 
med ledningen? Hur bekväma hade de varit med att gå in i ett sådant 
arbete tror du?

– Ja, det hade säkert inte varit lätt. Det hade väl säkert haft sina sidor. 
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K A P I T E L  3 .  

Här har vi inga problem!

–	Hur är det med dig? Du har väl ett ganska bra stöd, har jag för mig att 
du sagt?

–	 Ja, jag har ju fått ett tydligt mandat och uppdrag som jämställdhetsarbeta-
re. Det är helt uttalat, så det är inte problemet. 

–	Låter fantastiskt!

–	Ja, jo.

–	Eller? 

–	Jo, men det är inte så enkelt. 

–	Ok?

–	Det sägs ofta att mitt arbete är viktigt. Min ledningsgrupp där jag ju 
själv ingår brukar betona detta och även trycka på hur bra arbetet går. 

–	Och det skulle vara ett problem?

–	Ja, men det blir gärna detta att vi sitter där och pratar om att ”vi har 
kommit långt” och att ”vi ligger i framkant”. Det är den berättelsen 
som upprepas hela tiden på olika sätt. 

–	Ok, att det blir mest en fasad?

–	Ja. Och ibland får jag känslan av att mitt arbete ses som ”färdigt”. 

–	Aha, och så blir det andra frågor som blir viktigare? Kärnverksamheten…

–	Ja, jo, eller inte bara det. Jag kan uppleva det som att de lägger ansvar 
på mig att mest försvara organisationen och ledningen från angrepp 
och kritik. Jag blir någon som ska vakta och polera deras fasad. Och 
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om jag försöker lyfta någon form av kritik så får jag en känsla av att de 
uppfattar det som att jag är negativ och missbrukar deras förtroende. 

–	Att du sviker deras förtroende?

–	Ja, precis. Det känns som att ju positivare de är, desto mer målar de in 
mig i ett hörn. 

–	Ja, för just det där att jag är negativ och pessimistisk, det får ju jag också 
ofta höra. 

–	Det blir ju att jag personligen får stå till svars för kritik.

–	Ja, att en uppfattas som bakåtsträvare och någon som förstör den goda 
andan. 

–	Jag känner verkligen igen det där. 

–	Ja.

–	Den som ifrågasätter blir sedd som en bakåtsträvare, en som stör den 
goda stämningen och självbilden. 

–	Men det är väl det där klassiska, att du som jämställdhetsarbetare inte 
har några egentliga förväntningar på att driva ett förändringsarbete. 

–	Jo. Vad skulle jag kunna göra då?

–	Det jag tycker är viktigt i en sådan situation är att lyfta fram fakta. Att 
liksom försöka bryta ner det där pratet och den där nöjdheten. 

–	Ok?

–	Vi gjorde till exempel en enkätundersökning där personalen anonymt 
fick ge sin bild av vilka effekter de såg av det pågående jämställdhetsar-
betet. I enkäten fanns även utrymme att svara på om du hade upplevt 
kränkande behandling eller lagt märke till att det pågår. Och enkäten 
visade att det fanns problem, att medarbetare for illa. Det slog liksom 
hål på den där nöjda tystnaden och skapade öppningar för att prata om 
jämställdhet i vår organisation.

–	I min organisation skulle de säkert inte gå med på det. De skulle inte 
gilla ett sådant förslag. Jag har varit med flera gånger, där initiativ till 
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att undersöka och ta reda på läget när det gäller ojämställdhet, inte 
får gehör.

–	Ja, det var en del övertalning som behövdes. Jag fortsatte och försökte 
visa på fördelar med öppenhet, med att vi lyfter på locket och både pra-
tar om eventuella problem och vad vi tycker går bra. Men av ”tidsskäl” 
så sköts frågan ofta upp till nästa möte.

–	”Vi behöver tänka igenom det här”?

–	Ja, precis! 

–	Men vad hände efter enkäten?

–	Ja, enkätens resultat visade på problem. Och då kunde jag betona vik-
ten av att ledningsgruppen tar detta på allvar, är tydlig och tänker agera 
för att bygga förtroende. Ledningens agerande har ju en viktig symbo-
lisk betydelse. 

–	Aha, så du kunde förankra arbetet på så sätt?

–	Ja. Men problemet var att det blev oroligt bland medarbetarna.  
Vissa kände sig utpekade och det talades bakom ryggen. 

–	Det blev dålig stämning. Ja, det brukar inte vara populärt! 

–	Ja, och då blev det ju ledningens idé att dra igång ett värdegrundsarbete 
för att få organisationen att enas. Vi formulerar vad vi som organisation 
står för och vill vara. 

–	Ok, locket på igen alltså?

–	Vad menar du?

–	Ja, jag uppfattade det som att enkäten verkligen lyfte på locket.  
Att spänningar och friktion är uttryck för det?

–	Ja, så kan man ju kanske se det. 

–	 Ja, jag tycker det låter som en möjlighet att lyfta upp konflikter och tydlig-
göra olika gruppers intressen. Att det skapar en öppenhet och dynamik?

–	Ja, men det är ju sällan så harmoniskt med massa konflikter! Eller?

K A P I T E L  3 .    Här har vi inga problem!



	 3130 �

–	Nej, det tar ju energi är klart. Men att alla ska komma överens lägger 
ju bara locket på igen. Värdegrundsarbete blir ju ofta just en sån där 
nöjdhet som jag fattade var just ditt problem?

–	Ja, men det måste finnas någon mellanväg tänker jag?

–	Mellancheferna skulle kunna vara den grupp som du arbetar med för 
att driva ett bredare förändringsarbete. De finns i vardagen och påver-
kar ju en rad frågor som rör medarbetarna. Och där finns det ju också 
möjlighet att bekräfta snarare än förneka konflikter mellan olika grup-
per i organisationen.

–	Ja, bra! Mellancheferna skulle få ett uttalat och genomtänkt stöd från 
ledningen. I dialog med ledningen skulle mellancheferna kunna ut-
veckla och ta fram strategier och därefter driva ett förändringsarbete.

–	Eller så skulle en del i värdegrundsarbete vara att det finns en tydlig 
avsiktsförklaring från ledningen om att alla inte behöver tycka samma 
sak. Vi kan istället se kraften i att respektera varandras delade åsikter 
och se att det finns konflikter. 

–	Hur menar du?

–	Jo, att makten sprids ut i organisationen på detta sätt. Att ledningen 
aktivt driver på att makten sprids.

–	Ja, det skulle vara ett aktivt värdegrundsarbete! Men rörigt?

–	Ja, det blir ju säkert rörigt. Det är stor risk att det rinner ut i sanden. 
Och då är det ju jag som skuldbeläggs sedan. 

–	Jag funderade på det du sa innan, att värdegrundsarbetet lägger locket 
på. Men jag tänker att det också går att utnyttja den där nöjdheten. Vi 
kan säga att vi behöver ta ett steg vidare, inte nöja oss, utan utveckla 
och bli bättre. Att liksom både uppmuntra ledningen, men samtidigt 
vägra acceptera att arbetet stagnerar. Jag kan koppla pratet om värde-
grund till verksamhetsutveckling, där jämställdhet ska ses som en del. 
Jag kan driva på att värdegrundsarbetet aktivt omsätts i kvalitetssäkring 
av vår verksamhet. Att jämställdhet behöver ingå som ett av kriterierna 
för kvalitet. 
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–	Ja, det skulle leda till ett förstärkt mandat för jämställdhetsarbetaren. Du 
kan använda möjligheten som öppnas för att både granska verksamheten 
och ställa krav så att jämställdhetsperspektiv och resultat utvecklas. 

–	Jag skulle kunna ta ut svängarna i den positionen som jag får genom 
ledningens stöd och driva förändring.

–	Fast ska du ha en sådan drivande roll? 

–	Hur menar du? 

–	Ja, risken är att medarbetarna inte är med på tåget. Att det händer mas-
sa saker på ledningsnivå som inte når ut?

–	Ja, just det. Då är vi där istället.

–	Ja, och medarbetarna kan uttrycka tyst motstånd genom att inte lyssna, 
inte bidra och vända ryggen åt olika förslag.

–	Ja, det blir ju då viktigt att lyssna in och visa respekt för de som redan 
har erfarenhet av arbetet i verksamheten. De som finns ute i verksam-
heten är viktiga i en integrering av jämställdhet. På så sätt kanske det 
skulle bli just en mer stödjande funktion jag skulle ha, som du är inne 
på, snarare än att vara den som driver. Fokus skulle fortfarande vara på 
kvalitetssäkring och verksamhetsutveckling men jag ska kunna förutsät-
ta att det efterfrågas. 

–	Men det finns fallgropar där med! Det är ju vanligt att det blir en verk-
samhet som släpps fram. Och när det satsas på ett förändringsarbete 
kan det uppfattas som ett ”lokalt” exempel som inte går att överföra på 
andra verksamheter. 

–	Ja, och så läggs locket på igen. Dessutom ser jag en annan fallgrop.

–	Ok?

–	Om ledningen gör tydligt för verksamheterna att de ska vända sig till 
jämställdhetsstödet för att utveckla sig, är risken att ingen hör av sig!

–	Tror du det? Har du så låg tillit till dina medarbetare?

–	Ja, tyvärr är det nog så. ”Hör av er om ni vill ha stöd i jämställdhetsar-
betet” skulle jag säga nästan alltid betyder att ingen hör av sig. Alltså 
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behöver de inget stöd. Alltså finns det inget problem! Så kan det låta, 
tillbaka på ruta ett. 

–	Vad du är negativ! 

–	Jag är inte bara negativ. Jag försöker bara vända på alla stenar och titta 
både på vad som kan bli möjligt och vad som kan vara ”worst case 
scenario”.

–	Ju mer jag tänker på ditt läge så är frågan om du inte behöver bryta den 
nära kopplingen till ledningens förväntningar. Du uppfattar en tydlig 
förväntan om att inte driva, inte föreslå, inte upptäcka och utforska 
jämställdhetsläget – eller ojämställdhetsläget. Istället ska du vara med 
och upprätthålla, försvara och förklara det goda jämställdhetsarbetet. 
Vad skulle hända om du uttrycker för ledningsgruppen att uppdraget 
inte kan handla om att försvara dem, utan att utveckla och se problem? 

–	Oj, oj, det skulle jag inte vara trygg med! 

–	Ja, men vad har du för alternativ? Den hållningen du har nu kan ju inte 
leda framåt, det säger du ju själv?

–	Nu blev det lite jobbigt. Kan du ta tillbaka det där tack! (Skratt)

–	Nej, men då är du där igen. Du är själv indragen i att en positiv anda 
blir ett självändamål. Och det är ju just det som hindrar dig i ditt arbe-
te?

–	Ja ja ja, jag vet! (Suck)

–	 Bara för att det upplevs som negativt så behöver det ju inte betyda att 
det är negativt. Det var väl just den positiva andan som frustrerar dig 
och hindrar ditt arbete? 

–	Ja. Ok. Jag vet inte vad jag ska säga.

–	Bjud in ledningen till en konstruktiv diskussion. Då kanske den även 
kan lägga märke till att självgodhet är en form av motstånd. 

–	Det skulle vara väldigt utmanande att göra så. Risken är att jag gör mig 
obekväm och isoleras. Jag kanske rentav får höra att jag är haverist och 
en illojal medarbetare, om de blir tillräckligt hotade. 
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–	Ja, ledningen kan också säga att det är ju tråkigt att jämställdhetsarbe-
taren upplever det så, men att det är ett individuellt problem. Om den 
egna självbilden är väldigt stark i det självgoda är risken för ett scenario 
som detta stor, tror jag. 

–	I ett sådant läge kan det bli så att jag börjar ställas utanför beslut och 
olika sammanhang. Det har hänt förut.

–	Ja, för mig också. Om du inte stöttar den självgoda hållningen så har du 
förbrukat ditt förtroende. Jag märkte att beslut redan var tagna när möten 
ägde rum, när det var som värst i min organisation. Det var en negativ 
stämning som utvecklades och jag kände mig ensam och utan stöd. 

–	Då krävs nätverk! Som vi nu, vi är ju också ett nätverk. Eller en liten mot-
ståndsrörelse, som hjälper varandra att tänka och inte bara anpassa oss. 

–	Precis! Vi bygger ett informellt nätverk här, det kan göras med fler. Gå 
andra vägar och skapa ett tryck underifrån. Det kan handla om att få 
stöd av eller hitta goda exempel. 

–	Det kanske kan vara en väg. På så sätt visar jag att jag tar ansvar för frå-
gor som andra i organisationen avfärdar som dålig stämning. 

–	Spännande och riskfyllt. Du driver och leder, snarare än ledningen. Du 
kan bli sedd som motstånd och sedd som den som undergräver ledning-
ens legitimitet. Du är illojal, kan det låta. 

–	Vi vänder på det igen. Lyft frågorna som självklara, inte komplicerade 
eller farliga. Skapa dialog och konstruktiv diskussion genom att avdra-
matisera. Och bjud in till samtal om konkreta lösningar och stegvisa 
förändringar. Betona det gemensamma ansvaret och ursäkta att diskus-
sionen fick en dålig start.

–	Det gäller att inte gå in i en fälla där jämställdhet görs till individfrågor. 
Jag kan betona jämställdhet som en arbetsmiljöfråga och ta upp i led-
ningen att alla oklarheter behöver redas ut för att jag ska kunna utföra 
mitt arbete. 

–	Bra. Vägra bli ett offer eller en en kan tala om som en ”jobbig individ”. 
Håll på uppdraget och arbetsgivarens ansvar för att relationerna mellan 
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olika funktioner behöver återställas efter att ha havererat. Ditt arbetsin-
nehåll behöver definieras så att det finns formella ramar för att undvika 
den uppkomna situationen där folk hamnar i affekt och agerar oprofes-
sionellt!

–	Pust! Vilka av alla handlingsalternativ ska jag välja? Ge mig inga fler nu 
och jag vill inte komma på några fler, för nu kokar det i huvudet. Tack 
och hej! 
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K A P I T E L  4 .  

Varför händer det ingenting? 

– Hej, vad roligt att se dig! 

– Hej! Ja detsamma! Jag har undrat så hur du har haft det? Det var ju lite 
ostadigt sist vi sågs? Du har varit där i snart två år, eller hur?

– Det är mer än tre år nu som jag har arbetat som jämställdhetsstrateg. 
Tiden går snabbt. Jag vet faktiskt inte vad jag ska säga om hur det är. 

– Ok? Det låter inte bra. 

– Nej, jag vet inte. 

– Berätta!

– Jo, men min ledning är positiv till det mesta jag gör och de idéer jag för 
fram. Toppen, säger de.

– Låter bra! Det är ju inte alla som har det så direkt…

– Ja, jo. Men sedan händer det ingenting. Det är detta ständiga ”Vi har 
inte tid”, ”Vi får ta det på ett möte en annan månad”, ”Vi måste foku-
sera på kärnverksamheten” och så vidare.

– Ok, ledningen tar inte kommandot för vad de har tackat ja till och 
ansvaret läggs på dig?

– Ja precis. Och jag har inte mandat eftersom jag inte är chef. Plötsligt är 
det jag som inte driver frågan rätt om det inte blir några resultat. 

– Det är väl ett typexempel på dubbelbestraffning, helt enkelt? 

– Ja, verkligen! Gör jag ingenting utan väntar på att chefen leder frågan, 
så blir det missnöje, för att det inte händer något. Och gör jag någon-
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ting blir det missnöje för att ledningen anser att de har viktigare saker 
för sig. Jag vet inte riktigt vad jag ska göra.

– Har du tagit upp det med din chef ?

– Ja, det har jag. Jag sa till hen att under rådande förhållanden kan jag inte 
utföra uppdraget som jämställdhetsstrateg.

– Okej, så rakt?

– Ja, det var lika bra.

– Vad sa hen då?

– Hen sa att ”Jaha, hur ska det här arbetet bedrivas då?”. Jag sa att jag har 
exempel på hur det bedrivs inom andra kommuner. Och då sa hen: ”Ja 
ja, men det är ju i andra kommuner. Hur ska VI göra hos OSS?”. 

– Ja, det känns igen. Alla är så unika! Det är ju ett bekvämt sätt att skjuta 
frågan ifrån sig. 

– Ja, precis. Men då gjorde jag så att jag lade fram förslag. Att jag föreslår 
att vi gör så här och så här. Men chefen stod på sig och sa bara att ”Det 
är inte riktigt så vi arbetar i vår kommun. Vi arbetar på ett annat sätt. 
Så det kan vi nog inte göra här.” 

– Jaha, så det gick inte? 

– Nej. Och det här ifrågasättandet fortsatte hur länge som helst. Så till 
slut gick det ju inte att göra någonting. 

– Hur slutade det då?

– Till slut blev det en så låst situation att hen började ifrågasätta mig och 
mitt arbete. Hen sa att ”Om du inte kan tala om för oss hur vi ska arbe-
ta, vad gör du då här? Det finns inte mer resurser. Och vi har inte tid.” 

– Oj! Ja, det var ingen ljusning där alltså? 

– Nej.

– Har du funderat på att tala med överordnad chef om dilemmat? Det 
kanske är läge att gå förbi i hierarkin?

– Ja, det är precis vad jag har gjort! 
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– Ok! Spännande! Det är ju lite vanskligt kan jag tänka?

– Ja, jag talade helt enkelt om för överordnad chef om hur orolig jag är 
för att jag hindras utföra mitt uppdrag. Jag berättade om svårigheterna 
med att bedriva arbetet när det saknas återkoppling och initiativ från 
cheferna, eftersom jag själv inte har mandat att driva frågorna. Och så 
nämnde jag även att det saknas stöd från närmaste chef. 

– Ok, tog det skruv?

– Nja. Inte som jag tänkt. Chefen lyssnade. Och efter en lång paus sa 
hen: ”Du behöver inte alls vara orolig för uppdraget. Det är ingen här 
som förväntar sig att det ska hända något!” Alltså, jag blev helt mållös. 
Jag fick inte fram ett ord, utan lämnade bara rummet.

– Va? Är det sant? Sa hen så? Vad tänker du nu?

– Ja, jag har ju berättat om situationen för kollegorna på HR och för dem 
ute i verksamheterna som jag har bra kontakt med. Så jag har fått en 
del stöd där. 

– Ok. Men sen då? Eller det är väl inte bara en klapp på axeln en arbetar 
för? Eller?

– Nej, men jag fick upp ögonen för att vi kanske inte alltid ska förlita oss 
så på ledningen och lägga allt ansvar där. I efterhand tänker jag att det 
ändå var ett bra besked hen gav mig, för jag behövde inte längre vara 
osäker på hur ledningen ställer sig och vilket stöd de är beredda att ge. 
Jag behövde tänka om.

– Ok? Hur då? Låter ganska tröstlöst, tycker jag! 

– Jo, men jag riktade mitt fokus mot att involvera medarbetare istället 
och försöka göra dem delaktiga i behov av förändring. För jag vet ju att 
de behoven finns. 

– Ja.

– Så jag tänkte att istället för att vänta på att ledningen tar denna fråga så 
är det en möjlighet att bygga ett engagemang underifrån och tillsam-
mans driva fram arbetet. 
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– Ja, då tvingas chefer och ledning ta tag i frågan, menar du?

– Ja, och inte bara det. Arbetet förankras på ett annat sätt också. Det blir 
ju ofta lite bekvämt att göra motstånd mot jämställdhetsarbete när det 
kommer uppifrån. Men genom att bygga underifrån så blir det svårare 
för motståndet att få fäste. 

– Ok, det låter ju fantastiskt? Funkade det?

– Ja, alltså på vissa sätt har det blivit mer energi i arbetet. Till och med 
dem som annars är emot förändringsarbete har hakat på när de förstått 
att det är ett arbete där vi också går emot ledningen. 

– Hur menar du? 

– Ja, alltså, vi kan visa att detta är ett område där ledningens förmåga 
brister. Många är frustrerade över mellancheferna också. De är ju som 
proppar hos oss. Så det är ett sätt att sätta press på dem med. 

– Ok, det låter ju fantastiskt!

– Ja, vi får väl se hur långt det håller. Men just nu är vi en liten kärngrupp 
som arbetar på. Problemet är väl att den stora massan är ganska tyst 
ännu och det kan ju vara så att det finns mycket motstånd där som vi 
ännu inte känt av. 

– Ja, det är ett vanskligt projekt. Om du får den stora massan emot dig 
och om dessutom ledningen känner sig hotad så är du illa ute. 

– Ja. Men det fanns inget alternativ, känner jag. Om ingen väntar sig att 
jag ska göra nått så kan jag lika gärna lägga ner.

– Ja. Sant. 

– Har du erfarenheter av att få till stånd ett förändringsarbete underifrån?

– Ja. Delvis (lång suck). Medarbetare måste ju förstå syftet med föränd-
ringen. Människor tycks ha en stark ovilja mot att engagera sig i saker 
som de inte ser vinsten eller meningen med. Det gäller att lyckas för-
ankra en vilja till förändring i en grupps egna behov. Och det är inte 
lätt. Det är ett oerhört krävande arbete att driva förändring underifrån. 
Det tar tid. Och tålamod! 

K A P I T E L  4 .    Varför händer det ingenting?K A P I T E L  4 .    Varför händer det ingenting?



	 3938 �

– Och tålamodet tog slut?

– Ja. Min erfarenhet är att det finns starka normer som snarare verkar för 
att behålla stabilitet i gruppen och att gruppen sluter sig inåt när det 
visas tecken på krav på förändring. Vi lyckades aldrig bryta igenom det. 
Så därför har jag valt att fokusera mitt arbete mot ledningen och att 
följa de formella hierarkierna och att arbeta med dokumenten.

– Ok, så du lämnar inget utrymme för informella nätverk och kontakter?  

– Nej. Eller ja, jag pratar ju med dig här nu. Men det är inte där jag lägger 
mitt engagemang. Jag har nog kapitulerat och blivit en byråkrat helt 
enkelt. Men jag tror mycket på att avmystifiera och peka på att detta 
inte är fråga om eldsjälar, eller informella nätverk eller något perifert 
område. Detta är vår verksamhet, det är fråga om kvalitetssäkring och 
vårt uppdrag. Jag fokuserar på att lyfta fram och hålla liv i det som 
formuleras i våra styrdokument, exempelvis kring verksamhetsmål och 
kvalitetssäkring. 

– Får du medhåll för det? Eller hur tas det emot?

– Jo, det tycker jag att jag kan säga. Men det gäller att jag just knyter det 
tydligt till verksamheten och styrdokumenten. Och sedan uppföljning, 
uppföljning, uppföljning! Hela tiden kräva uppföljning så att det inte 
faller bort. 

– Ok. Ja, jag har ju inget att kräva uppföljning på. Det skulle ju i så fall 
vara att ”jaha, ni väntar er fortfarande inte att jag ska göra något eller 
att något ska kunna förändras, då är allt som vanligt alltså”. Jag måste 
skapa meningsfullhet. Att bara sitta av min tid och inte förväntas göra 
någonting är ohållbart.

– Ja, jag förstår att det är en annan situation. Men jag försöker faktiskt ock-
så hålla liv i ett nätverk för verksamhetsutvecklarna hos oss, kom jag på. 
De beskriver svårigheter att påverka i grupperna. Och det gäller generellt, 
inte bara i jämställdhetsfrågorna. Men det är inte där jag lägger mitt krut.

– Jag känner snarare att för att få något gjort måste jämställdhetsarbetet 
drivas på, såväl på formella som informella arenor. Jag vet dock inte 
riktigt hur. Jag fick rådet av en erfaren kollega: vattna där det växer! 
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– Okej?

– Det handlar om att främja de försök till förändring där vilja finns. Man 
får arbete med några arbetsplatser, avdelningar eller grupper som vill 
förändra. Förhoppningen är att dessa initiativ sedan ska påverka orga-
nisationen och få ett strategiskt inflytande.

– Men risken med lokala förändringsinitiativ är väl just att de inte får stra-
tegiskt inflytande? De blir avgränsade från verksamheten? Isolerade öar? 

– Jo, risken finns. 

– Jag tror faktiskt inte på strategin ”vattna där det växer” i en organisation 
där det råder hela havet stormar. Utan chefens mandat tror jag att det 
är mycket svårt att få bäring i förändringsarbetet. Jämställdhetsfrågan 
tas inte på allvar och då prioriteras den inte heller. Och det blir svårt 
att följa upp arbetet. 

– Ja, men det förutsätter ju att ledningen har något intresse av att du utför 
ditt uppdrag? Då förutsätter du ju det? Och det kan inte jag göra. 

– Nej, jag har förstått det. 

– Och du lägger också allt ansvar för att organisationen ska fungera på 
ledningen. Jag kan inte hålla med om en sådan syn på andra medar-
betare och resten av organisationen som passiv. Min egen organisa-
tion är ju ett strålande exempel på att organisationen fungerar även 
om ledningen inte fungerar. Min organisation har ingen ledning skulle 
jag säga, utan det är mycket fråga om att ledning sprids i självstyrande 
grupper. Vill de inte göra det som ledningen ger i uppdrag så gör de 
inte det heller. Så ledningen kan bara styra om de som styrs går med 
på det. 

– Det låter helt absurt. 

– Ja, det kanske det är, men det är inte ovanligt. Det finns många exempel 
där ledningen tvingas avgå när förändringar genomdrivs i organisatio-
nen som inte förankrats hos arbetstagarna. 

– Jo, men där är ju jag med. Det finns helt klart en oro för att fatta obe-
kväma beslut. Det är därför jag är så noga med att betona att de frågor 
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jag driver alltid är förankrade i beslut och styrdokument. Just för att det 
inte blir något mystiskt eller främmande. Det är en del av vårt uppdrag 
helt enkelt. 

– Ja, då är jag med. Men det är lite olika strategier helt klart. 

– Jag kom att tänka på en av våra kollegor som tidigare hade ett tydligt 
uppdrag för jämställdhet. Men det var en stor strid mellan falanger 
där, dels de som drev på och dels de som motverkade och tystade ner 
frågan. Hen fick ju sluta. Istället har de under de senaste tre åren haft 
sju projektanställda som avlöst varandra. Och nu händer det ingenting 
med jämställdhetsfrågorna.

– Ja, jag har även funderat på att göra en tydlig markering för chefen och 
helt enkelt säga upp mig. För den här situationen är så otroligt jobbig 
och frustrerande. Skitjobbig faktiskt!

– Mmmm, förstår det…

– Men i så fall tänker jag ge en stor intervju i lokaltidingen. Jag känner 
ju en journalist som bevakar jämställdhetsfrågorna i kommunen… Vad 
tycker du att jag ska göra?

– Ja, alltså, jag tänker så här. Min roll som jämställdhetsstrateg är inte att 
jobba med förändring. Utan mitt uppdrag är att stödja chefer och med-
arbetare i jämställdhetsarbetet. Och det är viktigt att komma ihåg, va’. 
Det är inte mitt arbete att se vad de ska göra. Hands–off ! Så tänker jag. 
Det återstår att vänta in cheferna, om det så ska ta flera år.

– Så tänker egentligen jag med om uppdraget. Men vet du vad som hände 
hos oss? 

– Nej?

– Efter två år så började politikerna efterfråga resultat på ett visst område. 
Och då vände sig politikerna till verksamhetsutvecklarna inom områ-
det och krävde resultat. Och verksamhetsutvecklarna gick i sin tur till 
mig med kraven och frågade: ”Varför händer det ingenting?”

– Jaha, så då vändes missnöjet mot dig och ifrågasättandet av ditt arbete 
igen?
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– Ja, just det. Men då bjöd jag in mig själv till kommunledningens nästa 
möte för att diskutera och förankra mål och strategier i jämställdhets-
arbetet.

– Det var skarpt gjort! Vad hände då?

– Kommunchefen hälsade mig så varmt välkommen till ledningsgrup-
pen. Sedan sa hen: ”Du har max tio minuter på dig.” Och så började 
jag berätta om en undersökning som just genomförts för att fungera 
som underlag för prioriteringar av mål och strategier. Men jag blev 
snabbt avbruten av chefen: ”Kan du peka på måluppfyllelse? Vilka mål 
har vi nått?” Och jag sa ju som det är. Vi har inte nått någonstans. ”Är 
vi på väg?” Jag sa att vi prioriterar ju tre frågor som vi jobbar vidare 
med, utbildning, omsorg och löner… och blev avbruten med: ”Vad är 
det ni gör fel? Jag har lett andra verksamheter med större budget. Och 
där har det fungerat. Vad är det ni gör för fel? Och framförallt du som 
är ansvarig?” Då sa jag att jag presenterar ju resultat från undersökning-
en. Jag visar på glapp. Och hen fortsatte: ”Jag har gett dig i uppgift att 
se till att det här blir ordnat. Jag vill gärna se resultat. Är vi överens? 
Och det ska vara klart om två veckor, så jag kan ta med mig det till 
politikerna. Jag tror inte vi behöver diskutera det här något mer nu.” 
Jag föreslog att jag kunde presentera resultaten från undersökningen för 
politikerna. Men hen sa: ”Jag vill se resultat som når mål.” Och jag sa: 
Ja, jag försöker visa glappet här, och blev avbruten igen med: ”Tack. Vi 
tackar dig så länge då. Tack så jättemycket.”

– Åh, fy. Vilken oförskämd typ! Var det ingen annan på mötet som sa 
något?

– Alltså, det går inte att bryta igenom. Personalchefen ställde en fråga. 
Hen tyckte undersökningen var intressant och ville gärna höra mer om 
vad den pekade mot för prioriteringar. Men hen tystades ned av kom-
munchefen med en gång. Jag berättade ju om mötet för kollegorna 
sedan. Alla känner ju igen sig. Det är ju så här det är hos oss. Man får 
bara skaka av sig obehaget och gå vidare. 

– Vilken komplicerad situation! 

– Vad tycker du att jag ska göra då? Jag funderar på att kontakta en politi-
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ker som jag känner väl och som jag vet driver jämställdhetsfrågorna och 
helt enkelt berätta om dödläget. Förhoppningen är att de efterfrågar 
resultat från cheferna och på så sätt driver på arbetet. 

– Att gå till politikerna kan fungera. Men det kan också vara vanskligt. Det 
var ju det en av oss gjorde innan hen fick sluta. Hörde du vad som hände?

– Nej, det har jag inte hört. Vad hände?

– Hen lyfte frågan till politisk nivå när det internt blev en stor strid kring 
jämställdhetsarbetet. I hemlighet, trodde hen. Men det läckte ut och 
hen fick en utskällning av chefen. Sen valde hen ju att sluta. Hen blev 
alltså kallad till chefen som sa: ”Du har ett otroligt viktigt uppdrag. 
Vi prioriterar jämställdhet. Och här har du fått det här fina uppdra-
get. Och vad gör du med det? Du tänker inte på uppdraget utan ser 
bara till dig själv. Du skaffar dig egna fördelar genom att gå direkt till 
politikerna. Precis som om det bara skulle vara du som arbetar för jäm-
ställdhet i den här kommunen!” Sedan fick chefen spel och började 
gapa och skrika: ”Ditt uppdrag är att rapportera till mig, och inte till 
någon annan! Nu har du brutit mot ditt uppdrag. Det är illojalt, inte 
bara mot mig utan mot hela organisationen. Ditt handlande kommer 
att få konsekvenser. Och det kan inte jag råda över. Det finns nätverk, 
och nationella nätverk. Illojala handlingar får konsekvenser. Det sprids. 
Du kommer att känna av både glastak och glasväggar. Och det har du 
själv skapat. Inser du vad du har gjort?! Är du helt dum i huvudet?!”

– Det låter ju inte klokt. Är det sant? Skrek hen detta?

– Ja, det är sant. Men hen var lugn. Hen gav en motbild. Hen sa: ”Jag är 
lojal. Jag är lojal med mitt uppdrag. Jag är lojal mot medborgarna som 
förväntar sig ett jämställdhetsarbete. Jag har gjort en lojal handling.”

– Det var bra sagt! Jag har ju också tänkt att om jag lyfter dilemmat till 
politisk nivå och detta läcker ut, har jag beredskap. Jag kommer att lyfta 
tillbaka anklagelser. Jag redogör för uppdragets innehåll och hur jag har 
agerat. Jag berättar om allt jag har gjort. Jag har gjort det här och det 
här… osv. Jag har försökt att genomföra uppdraget. Det här var den 
enda lösningen! Och allt är dokumenterat, säger jag med eftertryck, 
avslutningsvis. Jag har dokumenterat allt!
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– Du kan också boka in möten med ledningspersoner en och en. Du kan 
boka möten under den strategiska förevändningen om att ”få goda råd” 
i den här situationen från de ”mer erfarna” tjänstemännen. Syftet med 
mötena är dock att informera ledningspersonerna om problemet med 
mellancheferna som proppar, och din egen chef i synnerhet, när det 
gäller jämställdhetsarbetet i organisationen.

– Jag har redan träffat ledningspersoner en och en. Men det har varit 
lönlöst. Situationen har egentligen bara blivit sämre. Från att ha varit 
en person med legitimitet, känner jag att min plats, på allvar och re-
alistiskt, är hotad. Kunskap är inte önskvärd i organisationen. En vill 
inte se problemet. Och det är inte bara på möten, utan även då jag gör 
planer eller andra dokument och då jag kommer med sakkunskap. Jag 
har just fått veta att ledningen ska träffa en överordnad ledningsgrupp 
där de ska prata om just jämställdhetsområdet. Men jag är inte ens 
tillfrågad att följa med. Och när jag konfronterade dem angående det-
ta, svarade de: ”Jo, vi ska prata om det här, men på ett helt annat sätt.” 
Jag mår dåligt av det här och har svårt att sova. Jag har nog inte sovit 
ordentligt på två månader. Ska jag sjukskriva mig? Ska jag kräva att bli 
inbjuden till mötet genom att hävda att det följer beslutsordningen, 
även fast jag är medveten om att jag saknar mandat?

– Det är verkligen svårt. Jag vet inte.

– Eller så säger jag upp mig. Jag gör en tydlig markering för chefen och be-
rättar varför. Sedan ger jag en intervju i lokaltidningen. I samband med 
det gör jag en performance på Stora Torget och eldar upp kommunens 
strategiska jämställdhetsplan.

– Ja! Bokbål av alla hycklerier i de strategiska jämställdhetsdokumenten! 
På så sätt bäddar du samtidigt för nästa person som tar vid i detta 
uppdrag.  

– Eller så fortsätter jag med att lyfta tillbaka frågan till verksamhetsut-
vecklarna. Och upprepar att min roll inte är att jobba med förändring. 
Mitt uppdrag är att vara ett stöd för ER i jämställdhetsarbetet. Jag har 
redogjort för planen åtskilliga gånger. Jag fortsätter fråga dem: Hur tän-
ker ni prioritera och jobba? Kan jag hjälpa er på något sätt? 
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– Vi har varit supernoga med att använda styrdokumenten. Jag allierade 
mig med en erfaren kollega i förändringsarbetet. Vi har gått till var och 
en av cheferna. Och vi har sagt att medarbetarna inte kan göra detta 
arbete själva. De behöver hjälp. Vi har redogjort för planen. Cheferna 
har sedan fått tala om hur de tänker prioritera och sedan jobba. Vi 
avmystifierar helt enkelt. Systematiskt och strategiskt arbete är vad det 
handlar om. Vi går inte ifrån ritningen. Men dilemmat är ändå olösligt. 
En vill en förändring. Men en kan inte vara skarp hela tiden, för då 
kommer man inte framåt i den byråkratiska organisationen. 

– Nej, så är det ju. Och samtidigt som jag anser att vi måste lyfta tillbaka 
frågan till cheferna och till verksamhetsutvecklarna, ser jag ju hur miss-
nöjet med jämställdhetsarbetet växer. För en tid sedan fick jag i upp-
drag att skriva en handlingsplan för jämställdhet. Det var lite otydliga 
direktiv om hur den skulle utformas. Och nu har jag skrivit fem olika 
utkast. Dokumentet har fortfarande inte gått igenom. Det leder bara 
till nya processer och nya möten. Jag börjar känna mig alltmer isolerad 
i organisationen. Till exempel blev det tyst i fikarummet igår när jag 
kom in. Obehagligt!

– Så länge vi upprätthåller alibi–funktionen får vi jobba jättemycket. Det 
är inga problem. Vi får jobba så länge vi är snälla jämställdhetsarbetare. 
Att gå utanför den här förväntade rollen, alltså när vi inte är riktigt lika 
snälla längre, då blir det tydligt att något händer. 

– Maktordningen gör att man anpassar sig. 

– Något jag brottas med är hur tydlig jag kan vara med min feministiska 
övertygelse i en byråkratisk organisation som jag har i uppdrag att göra 
mer jämställd. Det är ett dilemma som vi måste leva med hela tiden. 
Hur ska vi hantera alibirollen? 

– Ja, det fungerar inte att vara en ”snäll jämställdhetsarbetare” i läng-
den. Inte ens som täckmantel. Snarare blir snälla jämställdhetsarbetare 
motståndets maktaktörer. De konkurrerar ut sådant jämställdhetsarbete 
som ger förändring. 

– Ja, hur ska vi göra? Jag ser mig själv som en s.k. ”tempered radical”, som 
Debra Meyerson skriver om. Jag är övertygad i min feministiska idé. 
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Men samtidigt är jag tålmodig och ihärdig. Jag håller i och håller ut! Jag 
vet min agenda och håller fast vid den trots omgivningens nyckfullhet. 
Jag provocerar för att skapa lärande och ser förändring som resultat av 
många små, små, små steg. Och jag äventyrar inte uppdraget eller min 
situation på vägen. Jag tror på ”small wins”!

– Som jämställdhetsstrateg vill jag se mig som en maktspelare. En mak-
taktör som utmanar och välter omkull agendan. Uppgiften handlar om 
att förstå vad som sker i organisationen och som gör den så stabil mot 
förändring. 

– Det är svårt att vara en maktaktör när man saknar mandat som jäm-
ställdhetsstrateg?

– Det har du rätt i! Jag går till chefen och kräver mandat. Jag säger till 
chefen: Vet du vad jag gör när jag jobbar? Jo, väldigt många olika saker. 
Orken tryter. Jag orkar inte. Men vad ingår i det här arbetet egentligen? 
Vill ni ha ett strategiskt arbete så behöver en arbeta utifrån en annan 
position. Jag behöver få mandat och kunna sätta ihop egna arbetsgrup-
per. Jag behöver en organisatorisk placering som leder till större hand-
lingsutrymme. Vad tror du om det?

– Ta upp frågan om jämställdhetsstrategens mandat med övriga chefer 
och överordnad chef. Kanske går det att förbereda för en förändring av 
jämställdhetsstrategens position och mandat? 

– Det här med att vara jämställdhetsarbetare över huvudtaget… Är det ett 
liv? Eller är det ett jobb? 

– Det kan en verkligen fråga sig?

– Jag har ju börjat ett medvetet arbete med att bygga nätverk i organisa-
tionen. Det gäller att alliera sig, att bli fler. Äta lunch och bli kompis! 
För då kan de inte hoppa över mina frågor! Jag allierar mig särskilt med 
dem på personalavdelningen. Genom att integrera jämställdhetsfrå-
gorna i kvalitetsarbetet kan jämställdhetsarbetet institutionaliseras via 
dokument. Men det maktkritiska förhållningssättet blir ju nedtonat… 
Och det här är ganska jobbigt! 

– Ja. Vi har en sådan lojalitet mot uppdraget. Även om det finns en massa 
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illojalitet i organisationen så är vi som jämställdhetsstrateger så lojala 
med vårt uppdrag. Varför kastar vi inte in handduken? Och ställer vårt 
uppdrag till förfogande! 

– Eller så bjuder jag in mig själv till ledningsgruppens möte för att bidra 
till punkten ”Pågående kvalitetsarbete”. Yuk! Jag är tillbaka på ruta ett. 
Jag kanske helt enkelt går in till chefen och berättar om hur jag mår i 
den här situationen. Jag kan bli skitförbannad, skrika och gapa! Jag kan 
storgråta, hulka demonstrativt och snora ner besöksfåtöljen! 

– Om det gynnar målet, släpp ut ilskan! Artighet hjälper ju inte när man 
jobbar med förändring. Men man måste fundera på syfte och mål. Att 
bli för personlig kan bli ett hinder för att utöva rollen. Men genom 
ilskan kan en ta makten när man inte når förändring. En måste utforska 
gränserna. För att komma ifrån anpassning är frågan om det är nödvän-
digt med känslor? Behövs affekt för att nå målet? 
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K A P I T E L  5 .  
Det måste bara få ett slut

– Jag måste få prata med dig!

– Ok, vad har hänt?

– Alltså, jag tror jag ger upp. Jag klarar inte av den här miljön mer.

– Ja, den känslan känner jag igen. Men är det något särskilt som hänt?

– Nej, men det är just att det är så lönlöst. Jag får inte ihop det. Vi har 
alla fina planer och projekt och våra chefer är så upplysta och så, men 
det är ändå samma sexism, rasism och homofobi som jag möter. Jag ska 
liksom bara finna mig. Det är så normaliserat att ingen bryr sig. Varför 
ska vi ha en plan när vi dagligen har dessa diskussioner? Alla vet att 
många far illa och diskriminering sker varje dag. 

– Men är inte det att förenkla det lite, som om inget förändras? Du kanske 
är för otålig?

– Nej. Det är ju just det som är problemet. Det är ju en del i problemet 
att vi ska anpassa oss, vänta in.

– Ok? Vad menar du? Vad är det du begär?

– Vi behöver en tydligare ledning som pekar med hela handen och  
ger mandat. 

– Ok, men det är väl det ledningen gör genom att stödja de här projekten 
och arbetet med likabehandlingsplan och delta på PRIDE? Det är väl 
tydligt att ledningen signalerar att detta är viktiga frågor?

– Ja, men det sipprar ju inte ner. Mina närmaste chefer ser ju ändå mellan 
fingrarna på de kränkningar som sker varje arbetspass. Och jag kan inte 
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lyfta det till ledningen för då går jag förbi min chef och anses vara illojal. 
Jag ska ju ändå arbeta med dessa människor nästa pass och nästa och nästa. 

– Menar du att ledningen borde vara mer offensiv och nyfiken på vad 
som händer på golvet?

– Ja, precis. 

– Men då får du ju problemet med att ledningen misstror sina mellanche-
fer och lägger fingrarna i blöt? 

– Ja, men den misstron är ju befogad. Mellancheferna är ju som bromsklossar.

– Ok, men vad är det som sätter mellancheferna i en sådan position? 

– Jag vet inte. 

– Är det knutet till person eller funktion?

– Ja, egentligen är det ju kanske inte mellancheferna som är problemet, 
utan det är ju de informella ledarna som utvecklas. Mellancheferna är 
ju beroende av att ha förtroende i arbetslagen för att kunna ha någon 
ledningsfunktion och då flyttas ju makten över på informella ledare 
istället. Men jag skulle vilja att mellancheferna var mer offensiva där.

– Ok, men hur? 

– Jamen, ta tag i problemen direkt! 

– Ok, är det realistiskt? Vad tror du händer om de börjar utmana de in-
formella ledarna? 

– Ja, den kampen lär de ju inte vinna. 

– ”Culture eats structure”?

– Precis. 

– Ett annat problem med en mer offensiv ledning är ju att en lär sig att 
trakassera och diskriminera på mer subtila vis. Att det blir läpparnas 
bekännelser bara.   

– Ja, fast hellre det än att det får löpa fritt. Då får en ju lite andrum i  
vart fall. 
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– Ja, fast andrum för vem? Jag upplevde i min organisation att ledningen 
tryckte på och slog sig för bröstet för att de satte hårt mot hårt. Men 
vad det egentligen lett till är att folk har lärt sig att trakassera på mer ut-
studerade vis. Och dessutom, de som blir utsatta är mycket mer rädda 
för att anmäla idag. Resultatet är att du inte anmäler, helt enkelt. Och 
så kan ledningen vila i det.  

– Ok? Vad var det som hände?

– Situationen var så att ledningen agerade på en anmälan om trakasserier. 
Det ledde till repressalier för de personer som hade trakasserat. Det 
som sedan skedde var att merparten av personalen slöt upp bakom de 
personerna som fått repressalier. 

– Klassiskt. Suck. De blev martyrer alltså? 

– Ja. Sedan löste det sig bra för just de personerna. De fick den hjälp de 
behövde och har rett ut det. Men det stora problemet är ju obehaget 
av att veta att så många slöt upp på förövarens sida. Det gör att rädslan 
för att anmäla är stor. 

– Ja. Vad gör en då?

– Ledningen har ju fått åka runt och möta personal och diskutera de här 
sakerna. Och så har det dragits igång ett värdegrundsprojekt och olika 
utbildningsinsatser. 

– Jaha, vad bra! 

– Nej.

– Eeh, ok?

– Men vi hamnar ju där hela tiden. Allt ska lösas med ”kunskap”. Du ska 
göra massa normkritiska övningar och det upplevs bara som om led-
ningen kommer och säger vad som är rätt och fel sätt att tänka. 

– Ja, men är inte det precis vad du säger då? 

– Nej. Eller, ja, kanske. Men jag håller ju inte med mig själv längre! (skratt)

– Ok?
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– Nej, men folk här är ju inte dumma i huvudet. De vet ju om att det 
de säger och gör är fel, att de kränker. Det hjälper inte att ledningen 
kommer ut och ska läxa upp. Det är så väntat. Det rubbar ingenting. 
Det gör bara offerkoftan ännu tjockare och varmare. 

– Ja, jag tvivlar på att det funkar att argumentera eller förklara över hu-
vudtaget. Vi hamnar alltid i det här rationella tänkandet, att vi ska kun-
na övertyga och få folk att komma till insikt. Jag tror inte det fungerar. 
Det handlar om att det inte finns något intresse helt enkelt. 

– Ok, men hur skapar en intresse då?

– Ja, en kanske måste gå mer på känslor. En måste prata om vad det är för 
känslor som väcks och varför folk blir så upprörda. 

– Ja, det skulle kanske kunna vara ett sätt. Men det kanske också kan vara 
ganska provocerande? ”Oj blev du upprörd, vad tror du det beror på?” 
(Skratt) Jag kan bara tänka själv hur jag skulle reagera om jag fick en 
sådan motfråga när jag är upprörd. 

– Ja det är väl just det som brukar hållas emot oss, att vi är så lättkränkta? 
PK–maffian?

– Ja. Det blir väldigt paternalistiskt.

– Vadå?

– Ja, att du blir behandlad som om du inte beter dig vuxet, att du behöver 
kontrolleras, att du behöver beskydd och ledning, för du inte kan ta 
hand om dig. 

– Jaha, ok.

– Men det är väl det som vi hamnar i när vi sätter allt hopp till utbild-
ning?

– Hur menar du då?

– Ja, att vi skyller alla problem på okunskap. Att vi antar att den som 
trakasserar skulle gå med på att den behöver vägledning och inte har 
kunskap? Det blir väl ganska paternalistiskt?

– Ja. Och?
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– En kanske kan vända på det. Det kanske är vi som saknar kunskap? Vad 
får denna människa att må bra av att göra saker den vet är fel och får 
andra att må dåligt på sin arbetsplats? 

– Ja, men det går jag inte med på, att vi ska förstå och visa sympati med 
den som är förövare. Det blir ju ytterligare ett övergrepp, tänker jag. 
Det måste göras tydliga gränser. 

– Ok. Men det var ju det som var problemet. Att de tydliga markeringar-
na av gränser skapar slutenhet och tystnad?

– Ja, det kanske inte är det som förändrar i längden. Men i de konkreta 
situationerna så kan det vara skönt om någon går in och bryter. Jag vet 
att jag jobbade med en person i somras som hela tiden låg på och gick 
in i varje situation och bara ”Nej, stopp, det där är kränkande”. 

– Ok. Vad hände då?

– Det blev ju dålig stämning. Det blev ofta tyst när den personen kom in 
i rummet. När jag anställdes så blev jag faktiskt varnad. ”Akta dig för att 
prata om kvinnor och invandrare när den där personen är med för den 
är så känslig och då får du dig en utskällning.” De visste ju inte att jag ju 
sympatiserade med den personen. Men det sa ju något om att det ändå 
fanns en norm om att det var den personen som var avvikande, inte de 
som gav uttryck för kränkande behandling och trakasserier. 

– Ja, jag har ofta varit nära att hamna i den positionen. Jag har haft änd-
lösa diskussioner och lagt fram fakta och sakliga argument. Men det 
leder ingen vart. Jag har lärt mig att hålla tyst. Alla vet vad jag står för. 
Ibland känns det som att de bara vill få igång mig. Att de tycker det är 
roligt att jag blir upprörd. Så jag har bestämt mig för att inte låta dem 
få igång mig. 

– ”Jämställdhetsministern”. 

– Ja, precis. Den kommentaren har jag ju hört mumlas några gånger när 
jag kommer in i köket. Jag försöker låta det rinna av bara. För jag vet 
att det inte går att övertyga eller argumentera. Det enda de vill är att 
diskutera och försöka göra mig arg. Jag vill inte ge dem det. 
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– Ja, men det är ju gliringar och skämt hela tiden. Hur orkar du? Att låta 
allt rinna av skulle ju innebära att vi i stort sett inte skulle prata alls 
tänker jag?!

– Ja, jag har blivit humorlös, sägs det (skratt). 

– ”Får man inte skämta längre?”, ”Får man inte ha kul på jobbet?”. Mycket 
sånt ja. Nej, jag klarar inte av att vara tyst. Jag brukar sätta stopp, säga ”att 
här pratar vi inte sådär, du visar ingen respekt för dina arbetskamrater”.

– Har du tagit upp det med din chef ? 

– Ja, men hen vågar inte bryta eller sätta sig mot gruppen. Väldigt flathänt. 

– Men det är ju en arbetsmiljöfråga?

– Ja, men det brukar vara jag som pekas ut som hot mot arbetsmiljön. Jag 
är för oresonlig. Jag har ingen humor. Jag sprider bara dålig stämning. 
Och jag går inte att resonera med. Det är ingen som backar upp mig, 
inte ens de som sagt till mig i förtroende att de inte heller trivs med det 
sätt vi bemöter varandra. Men de kör den där gåsen istället, som du. 
Men jag tror inte det håller i längden. Det kryper under skinnet.

– Ja, men jag tänker att jag får hitta andra vägar istället. Försöker vara lite 
smartare. Det är ingen idé att lägga energi på dem, utan arbeta med det 
på andra fronter. 

– Som vadå? Kom inte och säg ”utbildning”!

– Nej. Det gäller att nätverka och knyta kontakter med andra som är in-
tresserade. Vi har ju haft en del projekt och utbildningar…

– Ja, där kom det ja.

– Jamen, det jag skulle säga är att det är ju inte utbildningen i sig som 
ger nått, utan att vi ses och skapar kontaktytor. Vi bygger informella 
nätverk och som jag tror kan vara ovärderliga som stöd. 

– Ja, det kan jag förstå. Jag är ju själv med i nätverk, som går utanför den 
organisationen jag arbetar i. Exempelvis det nätverket som gjorde att vi 
setts och kan prata nu. 

– Ja. Problemet med dessa nätverk är ju att det läggs vid sidan om verk-
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samheten. Det blir en eldsjälsproblematik. Medan vad vi egentligen 
strävar efter är ju att integrera detta i verksamheten. Det finns en tydlig 
projekttrötthet. 

– Jamen, vi kan ju också se effekter, som exempelvis besluten att få led-
ningen att ta mer ansvar för rekrytering och lägga besluten om rekryte-
ring högre upp i organisationen.

– Vad har hänt då?

– Jo, det har ju varit många upprörda röster. Men vi kan se att det gett 
resultat. Ledningen var tydlig från början och har tagit en del fighter. 
Men det har lagt sig en del nu. 

– Ja, vad bra. Låter som en framgångssaga?

– Ja. Det vi kan se är ju att motståndet flyttat sig. De som anställts ut-
sätts för andra tester och prövningar av sina närmaste arbetskamrater 
i sammanhang som inte ledningen har inblick i. Vi har ju fått tydliga 
signaler om detta tack vare att vi har nätverk igång som överbrygger de 
formella hierarkierna. 

– Vad har ni gjort då?

– Nej, vi kan inte göra så mycket om det inte kommer direkt från de per-
soner det berör. Utan vi får fundera på mer långsiktiga strategier och 
möjligheter att skapa stödjande strukturer. 

– Blir ett moment 22 där. Ni behöver få in anmälningar för att kunna 
ingripa, men ingriper ni och det får motreaktioner så är risken att andra 
inte vågar anmäla. 

– Ja, då är vi tillbaka där. Frågan är vad vi menar med en tydlig ledning? 
Jag kan tycka att det blir för mycket individfokus och att ledningen lätt 
går ner i detaljer snarare än att se det som uttryck för ett större organisa-
tionsproblem. Dessa personer borde inte ha försatts i dessa situationer 
från första början. Vad är det för kultur och klimat som gör att den här 
personen kan bete sig som en idiot och känner att den får luft av det? 
Jag får inte känslan av att ledningen arbetar med frågan på det viset. 

– Det kanske saknas kunskap hos ledningen?
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– Men herre gud, det är ju det enda du har att komma med – utbildning, 
utbildning, utbildning! Varför hamnar vi där hela tiden? 

– Ja vad ska en göra då? Vad gör ni?

– En strategi som vi diskuterat är att undvika gruppens inflytande och 
istället ta detta som diskussioner med enskilda personer. Det gäller att 
ta dem enskilt och inte konfrontera dem inför hela gruppen. 

– Som ett lejon?

– Ja, det kanske en kan likna det vid. Att undvika flocken menar du?

– Ja. Det är ju där makten finns, tänker jag. 

– Ja. Det vi har märkt är att då finns det större öppenhet för att resonera. 
Vi kan förklara att kriterierna för rekrytering är något vi enats om. De 
har ju ofta inte problem med själva kriterierna, för dessa har de ju varit 
med och förhandlat om. Så då blir det lätt att peka på orimligheten i 
deras reaktioner. 

– Ok, just att det varit med i processen?

– Ja, precis. Det blir lite av en kidnappning kan en säga. Vi behöver bara 
påminna om det vi redan varit överens om. Så vi utnyttjar flockmen-
taliteten också på så vis, att ”vi är alla överens om detta”. Det brukar 
funka. 

– Hur länge?

– Inte så länge kanske, nej. Men för stunden.

– Det dyker alltid upp nått att jobba med?

– Ja, tyvärr.  Det upprepar sig. Men kanske inte likadant varje gång? 
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K A P I T E L  6 .  

Sortering av motstånd och strategier 

Det är påtagligt hur komplexa, röriga och ambivalenta situationer för-
ändringsaktörerna har att hantera i jämställdhetsarbetet. Diskussionerna 
i den gemensamma arbetsprocessen växlade snabbt mellan olika nivåer 
och mellan skratt och allvar där förändringsaktörerna bröt olika möjliga 
scenarier och handlingsalternativ mot varandra. Att utveckla en finger-
toppskänsla, snabbt läsa av en situation och kunna växla mellan olika 
former av strategier och bemötanden var centrala förmågor. Strategierna 
beskrev de med metaforer som att ”snoppa av” kränkande beteenden, 
”skicka tillbaka bollen” och inte låta saker ”fastna i ens knä”. Hur kunde 
vi försöka bringa ordning i och förstå alla de mångfaldiga uppslag till 
handlingsstrategier som kom fram? Kunde vi hitta en modell som omfat-
tar det mångtydiga, variationerna, och inte reducerar vår förståelse? 

I de gemensamma processerna blev förändringsaktörernas förmåga att 
läsa av olika situationer allt tydligare, en intuitiv förmåga att lägga märke 
till olika situationer, som inte enkelt kan överföras till ett allmänt sam-
manhang. Det fanns stora skillnader mellan de olika organisationerna 
som de arbetade inom, såväl som mellan vilka positioner de hade i sina 
respektive organisationer liksom vilka resurser och mandat de hade i sitt 
arbete. Samtidigt ville vi inte fastna i dessa skillnader eller ensamt göra 
dessa till förklaringar, utan snarare ta fasta på att de hade gemensamt 
att de värdesatte förmågan att växla mellan olika strategier och hantera 
en flödande process där motståndet ständigt tog sig nya former. Deras 
diskussioner beskrev skillnader mellan olika organisationer, men rymde 
också igenkänning och spegling av liknande problematiker och frustratio-
ner. En fråga var hur vi kunde fånga att strategierna avlöste och byggde 
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vidare på varandra i en växelverkan med de nya former av motstånd som 
strategierna hela tiden tycktes leda vidare till. 

Texter av Michel Foucault om olika former av maktperspektiv inspi-
rerade oss. Foucaults texter kan läsas på många vis och hans tänkande 
vidareutvecklas på olika sätt i kritiska studier som berör makt och mot-
stånd (se exempelvis Bacchi 1999, Butler 2004, Barad 2007). Foucault 
utvecklade inte en enhetlig teori om makt, utan behållningen är snarare 
hans försök att bryta upp och vidga invanda sätt att tänka kring makt och 
motstånd. Vi använder Foucault inte för att slå fast vad som är makt, utan 
för att betona hur de förändringsaktörer vi följt utforskar olika former av 
maktperspektiv. 

En viktig inspiration från Foucault är möjligheten att fokusera på den 
dialogiska formen av makt som kom till uttryck, där motståndet föränd-
ringsaktörerna mötte och de strategier de utvecklade hela tiden skapades 
i relation till varandra. Även om det fanns en önskan, inte minst från 
förändringsaktörerna, om att finna en metod som slutligen kunde bryta 
igenom, så återkom vi till att det snarare var fråga om en ständig förhand-
ling och skapande av möjliga förskjutningar. Denna idé återkopplade vi 
till förändringsaktörerna i form av en modell.

Med inspiration från Foucault
Ett sätt för oss att betona det mångtydiga men samtidigt reda ordning i 
de olika formerna av motstånd och strategierna för att hantera motstånd, 
var att beskriva dessa som olika former av relationer. Foucaults tankar 
om makt och inte minst hans betoning av att motstånd måste förstås 
som del i de dynamiker och relationer som producerar maktrelationer, 
influerande oss. Motståndet befinner sig inte utanför makten, utan är 
alltid indraget i och en förutsättning för makt, ”där makt finns, finns 
motstånd” (Foucault 2002:105). 

Foucault uppmanar till studier av olika situationer där makt möter 
motstånd, vad han talar om som ”mikromakter” (Foucault 2003:32). För-
ändringsaktörernas berättelser ger olika exempel på sådana mikromakter. 
De olika strategier de utvecklar för att hantera motståndet de möter är en 
form av ständiga kraftmätningar som kanske inte slutgiltigen kullkastar 
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ojämlikheter en gång för alla, men öppnar för möjliga förskjutningar och 
skapar ingångar i att förstå de komplexa och röriga relationer som gör 
maktrelationer föränderliga. 

Vi inspirerades också av Foucaults invändningar mot att reducera makt 
till något statiskt, till ett objekt eller ett ting som kan tas i besittning. Han 
menar tvärtom att ”makt är något man utövar, snarare än besitter”, och 
något man är föremål för (Foucault 2003:32, se även Foucault 1982:788). 
Även om makten utövas av individer är den oberoende av individer. Det 
är inte i egenskap av individer utan som medlemmar i en organisation 
som makten uttrycks. Makten utövas av och inom organisationer. 

Genom historiska tillbakablickar visar Foucault hur makt inte bara 
uttrycks i en övertydlig makt, där det är någon som förkroppsligar mak-
ten. Exempelvis visar han hur vi för att förstå hur synen på bestraffning 
(Foucault 2003) och vansinne (Foucault 1992) förändrats i en europeisk 
kontext sedan 1600–talet behöver andra perspektiv på makt. Han be-
skriver hur övergången från att offentligt tortera brottslingar och kättra 
vansinniga, till att omvända och vårda är en följd av upptäckten av effek-
tivare sätt att kontrollera och disciplinera. Den frihet som humanismen 
och liberalismen medförde bygger samtidigt på andra former av maktme-
kanismer som mer handlar om att få individer att övervaka sig själva eller 
ingjutas med en vilja att inte avvika från det som anses normalt (Foucault 
2003:184, 1992:241). Foucault beskriver detta som en form av pastoral 
makt, där krav på underkastelse förs fram som ett vänligt ombesörjande 
snarare än hot om våld (Foucault 1982). Makten flyttar sig och tar sig mer 
subtila uttryck. 

I organisationer pågår dessa olika uttryck i ett ständigt flöde och ser 
olika ut. Förändringsaktörerna mötte olika former i sina respektive orga-
nisationer, och betydligt fler arbetsplatser som de arbetade på. Det kunde 
vara en övertydlig makt, där makten var förkroppsligad och tydlig. Ut-
tryck för en mer subtil maktutövning kunde också höras, där till exempel 
informella beslutsvägar och outtalade ramar för jämställdhetsarbetet ex-
empelvis, lämnade människor åt självdisciplinering när det gällde när och 
var en fråga var ”möjlig” att verka för. 
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Denna form av maktperspektiv har exempelvis använts av feministiska 
forskare för att beskriva hur män använt försvar och beskydd av kvinnor 
som ett sätt att legitimera sin överordning och begränsa kvinnors hand-
lingsutrymme (Young 2003). Maktperspektivet har också använts för att 
problematisera en feministisk kritik som inte lämnar utrymme för ambi-
valens och motstridigheter (Butler 1990, Mouffe 2005, Mohanty 2006). 
Att makt förutsätter något att ta spjärn emot betonar att makt skapar rela-
tioner. Utan relationer och utan motstånd finns inte makt. Omvänt blir 
det också omöjligt att tänka sig motstånd som något skiljt från makten. 
Det är i detta perspektiv inte lönt att tänka sig att motstånd utövas från 
en position vid sidan av. En kritisk position är att sätta sig i relation till 
makten, göra sig sårbar för makten, inte att förneka den (Ambjörnsson 
2011, Dahl 2014). 

Repressiv, pastoral och reglerande makt
En pastoral makt beskriver Foucault som att den kan vara mindre brutal 
och våldsam, men desto mer effektiv. Istället för en stel repressiv makt 
som lätt kan lokaliseras och positioneras i t.ex. beslut och principer som 
upplevs destruktiva, kan den pastorala makten bli mer effektiv genom att 
bli en form av ”subtilt närvarande” (Foucault 2003:207). Foucault beskri-
ver det som en paradox där ”’Upplysningstiden’, som upptäckte friheten, 
uppfann också disciplinen”(Foucault 2003:223). I detta perspektiv blir 
det omöjligt att särskilja frihet från makt. Det kan knytas till hur Foucault 
öppnar för frågor om hur makt inte bara bör förstås som något som 
begränsar och förstör utan också en kraft som producerar och möjliggör. 
Det finns en dubbelhet, ett dilemma att förhålla sig till; genom normer 
skapas både begriplighet i världen samtidigt som normerna kan exklu-
dera och begränsa. Exempelvis beskriver han hur förändringar i synen 
på sexualiteten under 1800–talets puritanism samtidigt medförde att frå-
gor kring sex och syndighet diskuterades livligare än någonsin förr. Det 
fördömande klimatet kring sexualitet menar han samtidigt möjliggjorde 
och frambringade en mängd olika fantasier om sexuella praktiker och 
en fixering vid sexualitet (2002:58). Detta är ett perspektiv på makt som 
betonar att maktens strävan att begränsa och tysta i själva verket samtidigt 
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producerar och blir beroende av att frambringa och uppenbara det som 
skall tas makt över. Makten är beroende av att skapa de objekt den utövas 
över. Då kan också makt och förtryck synliggöras, samtidigt som skapan-
det av begrepp och kategorier till exempel, kan fungera exkluderande och 
begränsande för tankar och handlingar. Vi skapar fack för människor, 
sorterar och begripliggör exempelvis förtryck. Makten kan som sagt för-
stås som något som begränsar och förstör och samtidigt en kraft som 
producerar och möjliggör.

I sina diskussioner av sexualitetens historia utvecklar Foucault tankar 
om bio–politik, vilket vid sidan om den repressiva och pastorala makten 
innefattar olika former av tekniker för att reglera och administrera popu-
lationer (Foucault 2003). Till skillnad från den repressiva och pastorala 
makten är den reglerande makten något som utövas mot hela befolkning-
ar. Det är en maktstrategi som mer tar form av byråkratisering och där 
makten maskeras genom att spridas i nätverk av institutioner och myn-
dighetsutövning. Den reglerande makten är kopplad till tankar om mas-
san och statistiska populationer som kan styras genom samordning, by-
råkratisk rationalitet och statistiska uppskattningar (Foucault 2008:223ff ).  

Vår modell 
Med utgångspunkt i Foucaults tankar summerade vi de former av rela-
tioner mellan makt och motstånd som kom till uttryck i förändringsak-
törernas berättelser. Vi utgick från tre former av makttekniker: repressiv, 
pastoral och reglerande. Dessa tre tekniker är hållpunkter, i praktiken går 
de ofta in i varandra och kan vara svåra att skilja åt. Modellen används 
just som ett förslag till att sortera olika former av makttekniker som för-
ändringsaktörerna berättat om. Men med modellen gavs också möjlighet 
att sortera de olika former av makttekniker de själva använde för att möta 
motstånd. På så sätt kunde modellen användas för att skilja olika tekniker 
åt men samtidigt betona att makt och motstånd hänger samman och kan 
förstås relationellt. Modellen blev ett sorteringsverktyg som samtidigt 
fångade de komplexa relationer mellan makt och motstånd som föränd-
ringsaktörerna var indragna i. 
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Repressiva Pastorala

Reglerande

Figur 6.1 Former av makttekniker

Om vi börjar i det motstånd förändringsaktörerna beskrev att de mötte så 
kunde repressiva former av motstånd vara situationer där jämställdhetsarbete 
och jämställdhetsarbetare förlöjligas och förnedras eller på andra vis tydligt 
straffas. De repressiva formerna av motstånd är ofta tydliga och direkta, vilket 
också gör maktordningar tydliga. Ibland kunde det handla om ett tyst mot-
stånd som till slut blir uttalat. I andra situationer handlade det om exempel 
på hur ogenerat motstånd kan komma till uttryck i ens organisation. De re-
pressiva formerna av motstånd står i motsats till mer pastorala former av 
motstånd som tar sig mer subtila uttryck. De kan exempelvis handla om situ-
ationer där jämställdhet värderas men det är oklart varför inget händer, eller 
att motstånd maskeras i andra former så som frågor om att det inte finns tid, 
resurser och att det gäller att se till kärnverksamheten. Det är situationer där 
makten maskeras som en välvilja och där det ställs krav på att den som inte 
får sin vilja igenom, väntas acceptera och gå in i samförstånd kring att kraven 
är orimliga. Det kunde komma till uttryck i form av tal om att det är viktigt 
att vara realist och inte idealist. Motståndet rationaliseras och det är svårt att 
peka på aktivt motstånd. Till dessa två lägger vi en tredje form av motstånd 
som handlar om reglerande former av motstånd, om hur ansvar sprids ut i 
organisationer och där inte minst byråkrati gör att inget händer eller är möj-
ligt att förändra. Makten läggs hela tiden någon annanstans, vilket kunde 
benämnas i uttryck av en förhärskande ”nånn–annan–nism”. 
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När vi återkopplade denna modell till förändringsaktörerna placerade vi 
in deras olika berättelser om motstånd de mötte under dessa rubriker. 
Tanken var att visa hur det i deras diskussioner gavs uttryck för flera oli-
ka former av motstånd. Modellen gav upphov till diskussioner om hur 
de olika formerna av makt också sätter ramar för vilka strategier som 
används för att bemöta motstånd. Det satte igång diskussioner om vilka 
former av motstånd som var mer svåra att hantera. Modellen gjorde det 
inte bara möjligt att synliggöra olika former av motstånd, utan också 
diskutera handlingsalternativ, motståndsstrategier. 

Repressiva motstånd hade fördelen att de var tydliga och krävde en 
reaktion. De pastorala formerna av motstånd kunde däremot vara mer 
svårhanterliga och det kunde inte sällan vara fråga om situationer där 
det först en tid efteråt var tydligt att det varit fråga om ett motstånd. Dis-
kussionen kom att handla om att få verktyg att hantera den mer subtila 
formen av makt. 

Repressiva:
”Ingen förväntar sig att du ska göra något”

”Det är du som ska lösa detta, varför  
ska vi annars ha dig anställd?” 

”Jag har aldrig blivit övertygad, får se  
om du kan lyckas med det”

Pastorala:
”Viktiga frågor, men vi måste ju få tid och  

resurser för att göra det på ett bra sätt”

”Vad bra att du lyfter detta,  
vi är med  dig – men sedan  

händer ingenting…”

Reglerande:
”Detta måste lyftas högre upp”

”Vi kan inte hantera detta som en enskild fråga, utan  
det ska integreras i alla delar av verksamheten”

Figur 6.2 Former av motstånd
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När vi i forskargruppen återförde denna modell till förändringsaktörerna 
kunde vi också lyfta fram att dessa olika former av makttekniker även 
återkom i deras strategier för att bemöta motstånd. De kunde ibland age-
ra repressivt genom att hänvisa till lagen och styrdokument eller be folk 
att lämna rummet eller klandra enskilda personer för sexism. I andra fall 
agerade de mer pastoralt, genom att erbjuda sin hjälp och handledning 
för att bidra till en mer upplyst och utvecklad verksamhet. De kunde 
också agera reglerande genom att vägra bli en eldsjäl utan istället bygga in 
arbetet i organisationsstrukturen, betona att det är ett delat ansvar och att 
genomdrivandet av arbetet är en gemensam uppgift.

I diskussionerna som följde blev det tydligt att det på många sätt var 
den pastorala formen av motståndsstrategier som många av deltagarna 
gärna ville identifiera sig med. Att vara repressiv var en allt för negativ 
form som många helst bara tog till i nödsituationer, när det inte fanns 
några utsikter om att få förståelse eller sympati. Vissa menade att repres-
siva medel var det enda motståndet som kunde ta skruv och att pastorala 
former var en allt för naiv syn på förändring. Flera menade att repressiva 
strategier var det som behövdes för att skapa en tydlighet och förändring. 
Oavsett så tedde sig repressiva handlingar aldrig vara ett egenvärde, utan 
mer av en sista utväg. 

Ytterligare argument mot en repressiv strategi från flera var uppfatt-
ningen att den formen av strategi sällan gav några långvariga effekter 
utan snarare förvärrade situationen. Den reglerande sågs inte heller som 
önskvärd eftersom den löpte risk att göra en till för mycket av en byrå-
krat, där drivkrafter och motiv kunde tappas bort bland alla regler. Den 
pastorala framstod i relation till dessa som mer sympatisk, samtidigt som 
flera menade att den just var allt för passiv. Den kunde upplevas som en 
reträtt eller att du gav upp och tappat tron på att förändring är möjlig. 
Flera beskrev att denna form av motståndsstrategi var särskilt svår att 
hantera, just genom att du inte vet vart den leder.

De olika formerna av strategier kunde användas för att bena ut och 
reda ordning i den komplexa arbetssituationen. En av förändringsaktö-
rerna reflekterade på följande sätt under en workshop:
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Strategier att hantera motstånd:

 ”Vi måste följa lagen”

”Om inte jag får igenom detta  
går jag till nästa  chefsled/till  

politikerna/till media”

Repressiva:

Motstånd de möter:

”Ingen förväntar sig att du ska göra något”

”Det är du som ska lösa detta, varför  
ska vi annars ha dig anställd?” 

”Jag har aldrig blivit övertygad, får se  
om du kan lyckas med det”

Strategier att hantera motstånd:

 ”Vi riskerar att bli sedda som 
otidsenliga och omoderna”

”Vi blir en bättre organisation om de som 
arbetar här inte blir diskriminerade”

Pastorala:

Motstånd de möter:

”Viktiga frågor, men vi måste ju få  
tid och resurser för att göra det  

på ett bra sätt”

”Vad bra att du lyfter detta, vi är med  
dig – men sedan händer ingenting…”

Strategier att hantera motstånd:

 ”Det är inte jag som driver detta, det  
är mitt uppdrag från politiken/ledningen”

”Det är inte en enskild fråga, det ska  
integreras i alla delar av verksamheten”

Reglerande:

Motstånd de möter:

”Detta måste lyftas högre upp”

”Vi kan inte hantera detta som en enskild 
fråga, utan det ska integreras i alla delar  

av verksamheten”
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Jag tror att jag i min godhet försöker vara pastoral ibland. Sedan inser jag att nu är jag 
repressiv för jag hänvisar till lagar och sådant som jag kan på mina fem fingrar: ’och by 
the way, gör ni inte som jag säger så bryter ni mot lagen’. Då är jag ju repressiv, fast jag 
bygger ju det på min kunskap som då borde vara pastoral, eller att jag vill vara pastoral. 
Som någon sa – detta med den egna makten!

En annan förändringsaktör reflekterade över hur makten är subtil i or-
ganisationen hen arbetade i. Det blir svårt att förhålla sig som individ 
i organisationen, om en person blir för tydlig kan det uppfattas som att 
bli beskriven som den ”besvärliga”. Kanske självdisciplinerar jag mig för 
mycket, resonerade hen, som försökte ha en strategi för när ”bråk är lön-
löst” och när bråk kan vara produktivt. Det viktiga är att välja tillfällen 
när det finns någon annan där, sa hen.

Förändringsaktörerna kunde tydliggöra hur de i sitt arbete med att 
hantera motstånd också var indragna i förhandlingar och dialoger som 
försköt och öppnade för andra former av motstånd. De kunde skönja 
mönster i hur deras handlingar skapade ramar för det fortsatta motstån-
det. De såg hur de genom att växla strategier också kunde locka fram 
och framkalla motstånd och på så sätt skapa lärande om motstånd, dess 
logiker och institutionalisering i de miljöer de arbetade. 
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K A P I T E L  7.  

Ett varv till

–	Nu har vi träffat deltagarna för sista gången inom ramen för det här 
projektet.

–	 Ja, trist, faktiskt, tråkigt… Det har ju varit så roligt. Ja, eller vad ska en säga?

–	Mmm. Jobbigt också! Det har ju varit svårt ibland, också.

–	Om vi ska utvärdera projektet och arbetet vi gjort. Vad hörde ni av vad 
deltagarna sa? Och vad tänker du själv? Nu, alltså! Vad har inte fått 
plats? Vad kunde ha utvecklats? Vilka är lärdomarna från projektet? 
Vilka delar eller områden har vi inte lyckats ta vara på?

–	Vad ska vi börja med?

–	Jag har en fråga bara. Vad gör vi med detta med att några av deltagarna 
tyckte att deras exempel saknades? Vad gör vi med det? Det är intres-
sant att de lyfte det. Det som var bra i kritiken var ju att hen menade att 
det är ledningen som är bromsklossen. Och att det saknas i materialet.

–	Potentialen till förändring kanske inte är i ledningen. Utan på golvet. 
Att problemet är att de tystas. 

–	 Jag håller inte med om det riktigt. Att det saknas. Jag tycker det finns med.

–	Men inte mycket!

–	Nej.

–	Ja, det är intressant att de lyfter det, tänker jag.

–	Jaha.

–	Det här med ledarnormativitet. En tolkning av deras kritik skulle kun-
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na vara att vi, genom det sätt vi presenterar materialet på, bidrar till en 
diskurs som naturaliserar betydelsen av ledaren i jämställdhetsarbetet. 
Och att vi inte har sett konkurrerande diskurser!

–	Just det, att deras exempel saknas!

–	Ja!

–	Jaa, vad menar du nu?

–	Du vet, det här som forskaren Lena Martinsson har diskuterat. Att en 
ledarnormativ diskurs upprepas i en mängd olika sammanhang. Jäm-
ställdhetsarbetaren blir utbränd om hen inte har chefen eller ledaren 
med sig. Det präntas in att det är avgörande för jämställdheten att man 
får med sig cheferna och ledarna.

–	Ja, fast jag tycker att vi visar på chefer som bromsklossar och problem.

–	Ja, och att vi har exempel på att en kan driva på underifrån. Och att 
”vattna där det växer”, ni vet. Det har vi ju med!

–	Jo, jo, men vi visar inte att potentialen kan finnas i att undergräva tron 
på ledaren som den som ska ta initiativ till förändring.

–	Nej, nej, det kan jag hålla med om. Och?

–	Mmmm.

–	Och det intressanta är att denna tilltro till tanken om att man måste 
ha ledaren med sig för att åstadkomma varaktiga förändringar, den ut-
manar inte synen på organisationen. Alltså synen på hur hierarkiska 
organisationer fungerar!

–	Nehej.

–	Nu hänger jag inte med.

–	Tilltron till ledaren i jämställdhetsarbetet innebär att synen på hur or-
ganisationer fungerar återskapas. Över– och underordnade! Subjektet 
för förändring. Aktiva och inväntande. 

–	Jaa.

–	Och det synsättet osynliggör möjligheten till kollektiv organisering.  
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Att förändring kan drivas underifrån. Det synliggörs inte.

–	Nej. Eller? Jaha. Är det vad Martinsson visar? 

–	Jaa.

–	Jaha.

–	Och en sådan ledarföreställning motverkar möjligheten till allianser 
mellan vanliga anställda. Möjligheten att förändra något tillsammans 
med andra, underifrån. Det blir osynliggjort. Det finns alltså makttek-
niker för att pränta in att den som är ledd inte själv kan ta initiativ. Och 
detta har vi inte fått med. Det har vi inte problematiserat.

–	Nej. Ok, jag förstår.

–	Vi har inte synliggjort sådana makttekniker.

–	Mmmm.

–	Intressant, faktiskt.

–	Ja. Men ett annat problem med ledarskapet är att vi begränsar vår tanke 
om ledarskap, att vi knyter det till en person och glorifierar vissa le-
darfigurer, någon sorts person som går in och pekar med hela handen. 
Att då när den och den fanns, då hände det saker. Ansvaret läggs på 
enskilda individer. Det begränsar och styr bort från att tänka ledning 
i relation till organisation, arbetsscheman, teknik, verktyg, lokaler och 
allt annat. 

–	Mmm. Intressant.

–	En annan grej. Vi har ju arbetat med de tre olika organisationerna var 
för sig. Erfarenheterna av hur motstånd uttrycks har sett olika ut, även 
fast det är många gemensamma trådar också. Nu var det första gången 
vi hade en träff, där deltagare från alla medverkande organisationer var 
med. Spännande tycker jag!

–	Ja, träffande kommentar av en som tyckte att mötet kändes som en 
släktträff ! Som att alla känner varandra. Fast vi inte gör det. 

–	Det gemensamma finns där. Och i det känns det som vi är bekanta. Det 
stämmer verkligen. 
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–	Ja, verkligen.

–	Det hade varit spännande att både ha separata workshops, som vi haft, 
och gemensamma. Organisationernas olika sätt att fungera, normer 
och vad som uttrycks och inte uttrycks i interaktion mellan människor, 
skiljer sig. 

–	Jo. 

–	Jag tänker på detta med individ– och organisationsperspektivet. Jag 
hade gärna velat grotta mer i perspektivet och lyfta det från det här 
individorienterade perspektivet. 

–	Individorienterat perspektiv? Det har vi väl i alla fall inte haft? 

–	Jag menar, att fråga vad det är som gör de här handlingarna möjliga? 
Hur förstår vi den här logiken? Vi ville gå nära det vardagliga, få deras 
egna berättelser. Och då är det ju det vi frågar efter. 

–	Jag hänger inte med? Du måste förklara mer? Vad är det vi skulle haft 
med?

–	Jag menar, att göra kunskapande processer ihop med dem. Vad är det 
som gör att det ser ut så här i er organisation? Vad är det för gränser och 
okejande som sker hos er? Att koppla ihop det med sammanhanget.

–	Du vill förstå handlingar i relation till sammanhanget bättre?

–	Vi har ju inte gått in i det. Vi har legat väldigt mycket på aktörsnivån.

–	Har vi? Jag tycker vi har betonat de organisatoriska förutsättningarna.

–	Nej, det tycker inte jag. Att grotta i vad som gör en handling möjlig. Ex-
empelvis den här ”kastreringsmetoden” som en grupp framförde. Den 
kanske är en helt rätt strategi i den organisation de befinner sig. 

–	Kastreringsmetoden?

–	Ja. En grupp beskrev det som en strategi i ett sammanhang som fi-
karummet när en informell ledare tar initiativ till att göra motstånd. 
Strategin handlade om att gå på stenhårt med sakliga argument för att 
på så vis snoppa av personen.
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–	Ok. Men hur menar du?

–	Det kanske är precis den strategin som funkar i det fikarummet. 

–	Jaha.

–	Att komma in mer på frågor om hur organisationen ”flyttar in i oss”, 
på vilket sätt blir vi då påverkade och vad gör vi av det?

–	Jaha, ok, då förstår jag mer hur du tänker.

–	Om en tänker på normer som outtalade antaganden, som uttrycks i 
bestämda handlingsmönster som upprepas och där en viss ordning och 
logik skapas i de olika organisatoriska sammanhangen. 

–	Jaa.

–	Där hade det varit spännande att utforska hur dessa ofta outtalade eller 
oreflekterade ordningarna skapade ramar och gränser för deltagarna i 
sina jämställdhetsuppdrag. 

–	Mmm.

–	I en organisation kan tystnad, exempelvis att ignorera ett verktyg eller 
en policy, vara möjlig att göra. Medan i en annan går det till på ett 
annat sätt, det ligger uttalat och tydligt och då är det vad personerna 
behöver förhålla sig till. 

–	Ja, just det.

–	Det hade vi kunnat gå vidare med, och fördjupat oss i några dilemman 
eller motståndsuttryck som kommit fram. Och sedan undersökt olika 
sätt att förhålla sig till och göra annorlunda på. På det sättet hade det 
varit spännande att köra ihop grupperna, att vi skulle ha fått dem att 
mötas.

–	Att de kunnat spegla sig i varandra. Och på det sättet ha fått syn på 
dessa outtalade normer hos sig?

–	Ja. Om vi hade varit allihop hade vi kunnat utmana de organisatoriska 
gränserna och få syn på organisationerna. 

–	Mmm, förstår hur du tänker. 
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–	En annan sak som jag funderar på är att vi var besvikna på att det inte 
var så radikalt, ingen revolution och att detta med att exit inte kom 
upp – att helt enkelt lämna när villkoren eller möjligheterna är för 
begränsade. 

–	Ja, vad betyder det? Att vi blev besvikna?

–	Deltagarna håller i och håller ut i sina jämställdhetsuppdrag. De beskri-
ver hur de försöker hitta förhållningssätt och komma framåt på något 
sätt med uppdraget. Förslag och strategier om att faktiskt lämna var 
mycket ovanliga under workshops. 

–	Ja, så var det ju.

–	Däremot kom exit upp när vi genomförde en workshop under en ge-
nusforskarkonferens. Då återkom idén om att lämna som strategi. 

–	Undrar hur vi skulle kunna lyfta de här exitstrategierna. För det ligger 
något i vår modell som uppmuntrar till att kämpa på och att nöja sig 
med tanken att det kanske sker små, små förskjutningar – att det också 
är en form av motstånd. 

–	Att vi kanske också borde peka mot exitskylten, att någon gång får det 
vara nog.

–	Inte till vilket pris som helst. 

–	Ja, att vi återskapar ”hålla i och hålla ut” diskursen. Och att det också 
är en normalisering av hur hierarkiska organisationer fungerar. Att man 
ska hålla i och hålla ut för att utmana maktrelationer. 

–	Men någon gång måste man väl ändå lämna! Och det finns ju med i 
dialogerna? På ett par ställen.

–	Flera pratade ju om det. Varför håller vi på? Och det pratades om att 
det kanske var det enda rimliga motståndet. Många pratade ju om att 
ge upp och inte orka. 

–	Men vi pratar om två olika exit. Det ena är ju att ha det som en möj-
lighet, som gör det möjligt att orka vidare. Det andra är ju att välja det 
alternativet, att välja exit. Det är olika funktioner.
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–	Men jag håller inte med om att det funnits som strategi, detta att ställa till 
en ordentlig scen, att lämna med buller och bång. Det har inte varit uppe?

–	Att ställa till med ett jäkla liv, exit med buller och bång med media, elda 
”tomma” planer på torget och bädda för nästa strateg, kom upp under 
genusforskarkonferensen som strategi. Men inte under workshop–se-
rien.

–	I vilket fall finns det den risken med vår modell att den normaliserar 
förväntningar på jämställdhetsarbetet och jämställdhetsarbetaren. 

–	Att en inte väljer exit när det är ohållbart?

–	Men upplevelsen av när en sitter och lyssnar till dem är ju att det har 
gått åt fel håll ibland. Att deras situation är ohållbar. En blir illa berörd. 
En förstår inte hur de har orkat så pass ändå. Tänker att en inte vill 
bidra till att spä på dessa ohållbara situationer. 

–	Nej precis!

–	Makttekniken exit kunde vi tänkt mer på i relation till modellen.

–	Jaa.

–	Jag tänker på en annan sak. Vi har fått så många bidrag av deltagarna 
om egna och andras erfarenheter av motstånd. Funderar på om våra 
dialoger tar upp variationer tillräckligt av dessa erfarenheter.

–	Vad menar du?

–	Ja, jag tänker på flera berättelser där motståndet inte bara skedde i ett 
ögonblick, utan det var en lång tråd av motstånd, av något som verkade 
väldigt systematiskt. Flera berättelser handlade exempelvis om att säga 
nej till att undersöka jämställdhetsläget. 

–	Precis!

–	Ett exempel på det var ju ett utvecklat verktyg vid rekrytering, som 
skulle hjälpa att ställa samma frågor vid rekrytering och göra processen 
transparent.

–	Den användes inte i någon nämnvärd utsträckning vad jag förstår. 
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–	Nej, det skapades ett motstånd som märktes genom att medarbetare 
ryckte på axlarna åt verktyget eller kritiserade det. 

–	Ja, just det.

–	Och så har vi flera berättelser som visar sårbarhet och utsatthet i rela-
tioner till andra i organisationen. Och att detta skapar en outsider–po-
sition hos många. De känner sig som ”svarte petter” och skapas som en 
som stör och inte hör till. 

–	Ja, vart vill du komma?

–	Jo, att vi inte i tillräcklig grad har uppmärksammat variationer. Vi har 
letat mönster mer än variationer?

–	Ja, kanske det. Vad tänker du på?

–	Chefer vill inte blotta sig som mindre vetande, menade ju flera. Okun-
skap framförs som en orsak till att jämställdhet ignoreras. Det finns 
dokument och beslut som reglerar arbetet. Däremot saknas sådana i 
förhållande till om jämställdhetsarbete ignoreras och vilka konsekven-
ser som detta i så fall bör få. Andra exempel var chefers och ledningsre-
presentanters bristande förmåga att koppla samman jämställdhet med 
sina kärnuppdrag. Dessutom kan det finnas ett motstånd hos chefer 
att vilja omfördela makt och resurser mot bakgrund av att de själva, 
eller att andra, mister sina privilegier. Det kan förekomma högljudda 
protester mot förändringen. Och att det finns rädsla i organisationen, 
poängterades flera gånger. Osv., osv.

–	Ja, många exempel är det.

–	Mitt i det blir villkoren som kommit upp i olika sammanhang allt syn-
ligare, fingertoppskänslan, få ut lite förändring i alla fall, vara flexi-
bel och nöja sig med små framsteg – åtminstone för stunden. Oklara 
förväntningar och mandat för personen med jämställdhetsuppdraget 
– men ändå underförstått en förväntan om att det ska bli bättre, upp-
draget ska bidra till utveckling och till organisationen. 

–	Jaa?

–	Vilket dilemma!
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–	Jaa.

–	 Det blir bara tydligare att behovet av att bygga stödjande strukturer för att 
kunna göra val, bygga nätverk och utveckla strategier, det blir allt viktigare…

–	Mmmm.

–	Nåt annat jag har tänkt på som jag tycker saknas är kroppen som strategi. 
Vi benämner inte kroppen fastän den benämns i strategierna. 

–	Jaha?

–	Exempelvis att det gör skillnad om det är mäns eller kvinnors kroppar 
som markerar jämställdhetsarbetaren. Att män kan kliva ur kroppen 
som jämställdhetsarbetare medan kvinnokroppar fastnar mer och hon 
blir kvar i uppdraget fastän hon inte längre har det. 

–	Ja.

–	Vi har pratat om vilka kroppar det är som befunnit sig i de här rummen 
vi har skapat. Att det implicit hela tiden är vita kroppar. 

–	Ja, och olika kroppsuttryck.

–	Kastreringsmetoden! Den är ju kroppslig om något!

–	Andra kroppsuttryck är att en ska vara på tå. En ska ha fingertopps- 
känsla. En ska tona ner. Det är mycket kropp i strategierna. Men vi 
problematiserar inte det. 

–	Kroppen som strategi? 

–	Men hur tänker du? Det ena är att lyfta in kroppen. Det andra är att 
problematisera kroppar?

–	Ja. Båda delarna. Vi har inte gjort något av det. Men det tycker jag  
skulle ha varit intressant.

– Ja, något som är lustigt är att det på många sätt är omvänt i vissa av 
våra fall. Att det är männen som är så mycket kropp! Annars brukar 
ju kroppslighet knytas till kvinnor, som Maud Eduards eller Elisabeth 
Grosz skriver fram till exempel. Men här blir det ju tydligt hur män 
använder sina kroppar, och att vara kroppsliga.
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–	Och i relation till det görs kvinnors kroppar otillräckliga. De är för 
klena! Och klarar inte jobbet. Det är ju huvudargumentet.

–	Men då är det ju egentligen inte omvänt, eller?

–	En helt annan sak. En reaktion på vårt manus som är intressant, är att det 
handlar om våld mot kvinnor. Då blir ju kroppen mycket närvarande.

–	Va? Vad menar du?

–	Ja, i beskrivningar av spelen och motståndsuttrycken. I sin arbetsvardag 
har dessa personer, ofta kvinnor, förväntningar på sig att deras yrke eller 
uppdrag ska bidra till utveckling av samhället, av organisationen och 
människorna i den. Med i de stora förväntningarna, att det ska bli bättre, 
kommer samtidigt motståndet i olika former – ironi, förlöjligande, ag-
gressiva kommentarer, blickar, kroppsspråk som avvisar, hotfulla röster. 

–	Ja.

–	Och reaktionen efter att ha läst texten var enligt en person att detta är 
exempel på hur våld mot kvinnor kommer till uttryck i organisationer.

–	Ja, verkligen. Jaa, jag förstår.

–	Mmmm.

–	Men jag tänker, kopplat till detta du tog upp innan, att vi hellre och gärna 
är mer inne på den mer strategiska, byråkratiska och okroppsliga nivån. 

–	Ja. Mmm.

–	Vi har väl lättare att prata om de som arbetar på sätt som liknar vår egen 
inom akademin, och som på många sätt inte är så kroppslig. Att vi har 
svårt att hantera de strategier som är mer kroppsliga kanske kan kopplas 
ihop med det? Vad tänker ni?

–	Ja. Att det är obehagligt med kropp? Eller? 

–	Ja. Fast nej, inte att skriva om det kanske. (Skratt)

–	Obehagligt med kropp. Intressant det med. Varför då?

–	Men att problematisera kroppar? Vi kunde ha gått in mer och diskuterat 
vilka kvinnor och män det är vi pratar om.
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–	Absolut. Där har du en poäng. 

–	Ja. Det ena är att benämna kropparna. Och det andra är att proble-
matisera kroppar. Vilka kroppar är det vi diskuterar? Och hur knyts 
strategierna till vissa kroppar?

–	Javisst, det kunde ha utvecklats betydligt!

–	Ja, och vi har ju diskuterat intersektionella perspektiv, att vi kunde ha 
lyft in det mer och problematiserat materialet utifrån det. 

–	 Ja. För det finns ju problematiker kring hur intersektionalitet i en del fall 
har lyfts fram som en form av motstånd som de möter i sina verksamheter.

–	Ja, så är det.

–	Ibland har det varit tydligt att intersektionalitet används på ett utstud-
erat vis som en form av motstånd, där det hävdas att det finns andra 
frågor som är viktigare och där olika exkluderingsmekanismer ställs 
mot varandra. 

–	Mmmm. Och det är mer komplext, tänker jag.

–	Ja! De pratade om att de behövde avmystifiera. För det var lätt hänt att 
arbetet målades upp som mer komplext än vad som är nödvändigt. 

–	Ja?

–	Men det hände också att det pratades om att fokus på HBTQ–frågor 
och mänskliga rättigheter i sig är ett motstånd.

–	Att de menade att ojämställdhet inte får plats längre. 

–	Och där kunde vi ha varit mer aktiva i att ifrågasätta. Nu blev det lätt tyst. 

–	Mmmm. Ja. 

–	Jag vet inte om alla höll med om den versionen. Att det är ett motstånd. 

–	Nej, det har du rätt i. 

–	Mmmm.

–	Ja.

–	Där hade vi också behövt ta ett varv till!
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K A P I T E L  8 .  

Tidigare forskning

Förändringsarbeten för jämställda organisationer och verksamheter mö-
ter olika former av motstånd. Jämställdhetsarbete utmanar maktprocesser 
och maktrelationer och syftar till att utjämna desamma. Inledningsvis 
beskrev vi jämställdhetsarbete som dubbelbottnat och präglat av konflik-
ter, dilemman och svårigheter men också som stimulerande, motiverande 
och ett kvitto på förändring. Tidigare forskning om jämställdhetsarbete 
och motstånd visar hur komplext förändringsarbetet är men att motstån-
det också är ett uttryck för att något just förändras – att maktordningar 
destabiliseras och att strukturer som annars varit dolda synliggörs och 
blir föremål för kritik. Att normer och föreställningar om både genus 
och ”verksamhet” synliggörs och därmed kan utmanas är avgörande för 
mer jämställda organisationer och för att bemöta motstånd. Forskare har 
bland annat beskrivit att olika uppfattningar om vad jämställdhet ”är” el-
ler syftar till spelar roll för vad som utmanas och därmed försvaras. Forsk-
ning har också beskrivit att motstånd tar sig olika uttryck beroende av de 
strategier, interventioner och metoder som används i jämställdhetsarbe-
tet. Hur själva förändringsarbetet däremot ska organiseras och utföras för 
långsiktig och hållbar jämställdhet är dock lite utforskat. Vi presenterar 
här en översikt av forskning om motstånd mot jämställdhetsarbete. 

Tidigare forskning och studier om motstånd mot jämställdhetsarbete i 
organisationer och verksamheter utgörs av könsteoretiskforskning från oli-
ka vetenskapliga discipliner såsom sociologi, genusvetenskap, statsveten-
skap och företagsekonomi. Feministiska organisationsforskare har under 
många år intresserat sig för hur organisations– och maktstrukturer samt 
föreställningar om kön villkorar kvinnors och mäns handlingsutrymmen 
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i olika typer av verksamheter (Kanter 1977, Lindgren 1985, Cockburn 
1991, Wahl 1992, Ely & Meyserson 2000, Hearn 2000, Nentwich 2006, 
Deutsch 2007, Linghag 2009, Benschop et al. 2012). När det gäller studier 
av jämställdhetsarbete visar forskning att förändringsarbetet går långsamt 
trots kunskap om hur kön villkoras och förhandlas i organisationer och 
verksamheter (Ainsworth et al. 2010). Bland andra menar Meyerson & 
Fletcher (2000) att moderna organisationer härbärgerar många olika sub-
tila och djupt inbäddade ojämlikheter som inte låter sig synliggöras så lätt 
och som är något annat än explicita former av diskriminering. I takt med 
att diskrimineringslagstiftning och politik för lika villkor har införts tar 
sig ojämställdheten nya uttryck som många gånger är svåra att upptäcka 
(jfr Miller et al. 2009). 

Olika uppfattningar av vad (o)jämställdhet ”är” och hur jämställdhet 
kan uppnås är alltså en förklaring till varför jämställdhetsarbetet ofta mö-
ter motstånd. Jämställdhet betraktas ofta som en självklar och gemensam 
politisk målsättning trots att det är just ett politiskt mål som rymmer 
olika och konkurrerande föreställningar av såväl mål som tillvägagångs-
sätt för förändring. Tidigare studier har problematiserat hur jämställdhet 
ska förstås och vad det ”är”. Till exempel visar Magnusson, Rönnblom & 
Silius (2008) och Lombardo, Meier & Verloo (2009) hur jämställdhet ges 
olika innehåll, dels i olika organisationer och/eller verksamheter och dels 
inom samma organisation/verksamhet. Olika förståelser av (o)jämställd-
het både möjliggör och verkar begränsande för förändringar av könsre-
lationer (Bacchi & Eveline 2010). Forskning visar att jämställdhetsarbete 
ofta kommer att handla om kvinnors underrepresentation och därmed 
blir en fråga om och för kvinnor (Benschop & Verloo 2006). Rättvise– 
och resursargument är vanligt förekommande i både teori och praktik 
medan könsrelationer mer sällan diskuteras i termer av intressekonflikter 
och makt (Eduards 2002). Dahl (2005) visar att jämställdhetspolitiken 
tagit för givet att människor är heterosexuella och De los Reyes & Muli-
nari (2005) har visat att fokus på relationer mellan könen utesluter andra 
diskriminerande maktordningar, till exempel etnicitet, ålder eller klass. 

Det finns således konkurrerande föreställningar om vad jämställdhet 
är, vad eller vem som ska förändras och hur det ska uppnås. Olika meto-
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der, verktyg och processer riktar in sig mot olika förståelser och lösningar 
av (o)jämställdhet. Tidigare studier har påvisat att oavsett hur ett föränd-
ringsarbete för ökad jämställdhet organiseras så reduceras det ofta till 
själva metoderna eller verktygen och att ifrågasättande av könade makt-
relationer därmed uteblir (Tollin 2011, Rönnblom 2011). Metoderna 
och verktygen blir så att säga en form av motstånd och riskerar att både 
återskapa och förstärka de ojämlika könsrelationer de är menade att pro-
blematisera (Fraser 2011). Till exempel visar Jansson (2015) i en studie av 
jämställdhetsarbete inom svensk räddningstjänst att förändringsarbetet 
görs till en fråga om hur en bäst arbetar med problematiken. Det handlar 
bland annat om hur arbetet ska organiseras, vem som ska ansvara för det 
och hur kunskaperna om ojämställdheten ska nå ut i organisationen. Vad 
det är som egentligen ska förändras är otydligt och den mansdominerade 
och manligt märkta kulturen i räddningstjänsten lämnas därmed opro-
blematiserad. En av de vanligaste metoderna i jämställdhetsarbete är att 
öka kunskapen om (o)jämställdheten. Utgångspunkten är att om med-
arbetare i en organisation eller verksamhet bara får syn på (o)jämställd-
heten kommer de att vilja förändra och förändras. Det är alltså bristen 
på kunskap som antas vara problemet snarare än könade strukturer och 
kulturer i organisationen (Rönnblom 2011). 

Trots ett stort antal olika metoder och verktyg uteblir alltså ökad 
jämställdhet i organisationer och verksamheter vilket kan förklaras inte 
bara av att det är ett komplext förändringsarbete utan också av föränd-
ringsobenägenhet. Frustration och ovilja mot förändring kan formule-
ras i termer av motstånd och utgörs av människors handlingar för att 
förhindra jämställdhetsarbetet (Cockburn 1991, Pincus 1997, Wahl m.fl. 
2011). Motståndet kommer till uttryck på många olika sätt. Studier visar 
att ojämställdhet förnekas eller beskrivs som trivialt eftersom samhället 
redan antas vara jämställt eller åtminstone på väg att bli jämställt och där-
med behöver heller inget förändras (Ferguson et al 2011). Trots att flera 
forskare beskriver hur jämställdhetsproblematiker har blivit avpolitisera-
de i och med fokuseringen på metoder och tillvägagångssätt visar studier 
också hur arbetet för ökad jämställdhet antas förknippas med ”särskilda” 
ideologiska och politiska perspektiv – feministiska perspektiv – och att 
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det används för att ifrågasätta både (o)jämställdheten och jämställdhets-
arbetaren (Lombardo & Mergaert 2013). 

Vem eller vilka som uttrycker motstånd har betydelse för jämställd-
hetsarbetet. Ledning och chefer tillskrivs ofta stor potential för att påver-
ka förändringsarbetet, både på ett positivt och negativt sätt. Benschop 
& Verloo (2006) beskriver hur chefer sätter och kontrollerar agendan för 
jämställdhetsarbetet utan att ha kunskap om hur kön spelar roll och vad 
som därmed behöver förändras i den egna organisationen. Van Eerdewijk 
(2009) påpekar att ledningens ofta könsblinda direktiv för förändring gör 
att strategiska prioriteringar uteblir och att det som eventuellt förändras 
inte utmanar normer, praktiker och antaganden om kön på något ge-
nomgripande sätt. Men det är inte bara chefer/ledning som antas sakna 
kunskap om vad och hur denna typ av förändringsarbete ska bedrivas. 
Roggeband & Verloo (2006) menar att även jämställdhetsarbetaren ibland 
saknar insikter om hur kön har betydelse i den verksamhet som ska för-
ändras. I flera studier påtalas emellertid vikten av chefers och ledningars 
aktiva stöd för ökad jämställdhet (Acker 2000, Pincus 1997). I vissa fall 
kan dock chefer som visat aktivt stöd ändå fatta beslut som går emot åt-
gärder för ökad jämställdhet. Kunskap om att olika chefer har olika typer 
av mandat och makt beskrivs också som en framgångsfaktor när ett stra-
tegiskt jämställdhetsarbete ska genomföras (Lombardo & Mergaert 2013). 

Andra aktörer som spelar roll för hur motstånd tar sig uttryck i jäm-
ställdhetsarbete är politiker. Ökad jämställdhet i både samhälle och or-
ganisationer är politiska mål och precis som hos olika aktörer i organi-
sationer förekommer följaktligen en rad olika och motstridiga synsätt på 
vad jämställdhet ”är” även i politiken och hos politiker. Sedan mitten av 
1990–talet är jämställdhetsintegrering den modell för ökad jämställdhet 
som förespråkas och tillämpas i svensk politik men som också prakti-
seras internationellt. Jämställdhetsintegrering innebär att ett jämställd-
hetsperspektiv ska införlivas i allt beslutsfattande och i alla delar av en 
verksamhet. Den politiska viljan att förändra beskrivs som lika viktig som 
viljan och engagemanget hos chefer i en organisation eller verksamhet. 
Forskning visar att politiker, precis som chefer, ofta saknar kunskap om 
ojämställdhetens komplexitet (Mazey 2000, Charlesworth 2005). Studier 
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av jämställdhetsintegrering visar på en övergripande nivå att ojämlika 
könsrelationer i viss mån utmanas och förändras men då oftast på en 
kosmetisk nivå. Strukturella och mer genomgripande förändringar uteblir 
(Benschop & Verloo 2006, van Eerdewijk 2009).  

Motstånd kan alltså förekomma hos flera olika typer av aktörer men 
också under alla steg av ett förändringsarbete för ökad jämställdhet (Mer-
gaert 2012). Pincus studie från 1997 visar att jämställdhetsreformer i 
svenska kommuner aktiverar både aktiva och passiva former av motstånd, 
men också av stöd, under olika delar av implementeringsfasen. Passiva 
moståndsformer var vanligast, såsom tystnad och skenhandlingar. De ak-
tiva motståndsformerna motargument och urholkning kom till uttryck i 
samband med att åtgärdsbeslut skulle omsättas i handling. Med begrep-
pen passivt och aktivt motstånd fångar Pincus inte bara olika former av 
motstånd utan även en process. När pressen ökar på att vidta åtgärder 
som främjar jämställdhet, inifrån eller utanför organisationen, kan ett till 
en början passivt motstånd övergå till att bli mer aktivt. I avhandlingen 
The politics of gender equality policy: a study of implementation and non–imple-
mentation in three Swedish municipalities (2002) använder hon begreppet 
barriärer för att skildra det motstånd som kommer till uttryck – inaktivi-
tet, undergrävande av legitimitet, sanktioner respektive förhindranden av 
att frågor och förslag får effekt förklarar motståndet som på en övergri-
pande nivå helt enkelt handlar om intressekonflikter. 

En annan avhandling som diskuterar motstånd i jämställdhetsarbete är 
Amundsdotters Att framkalla och förändra ordningen – aktionsorienterad ge-
nusforskning för jämställda organisationer (2010).  I hennes studie utforskar 
och identifierar så kallade förändringsledare från en rad olika arbetsplatser 
det motstånd som kommer till uttryck, bland annat i interaktioner av oli-
ka slag. Förändringsledarna upplevde hotfulla bemötanden, där kvinnor 
i studien hade starkare upplevelser av hotfulla beteenden och så kallade 
härskartekniker. Att bli förklarade som hysteriska, osakliga, känslomässiga 
och rentav ”galna”, var också det en erfarenhet som fler kvinnor än män 
hade. Som förändringsledare fanns en rädsla i att möta motstånd vilket 
innebar ett hinder för förändringsprocesserna. Andra hinder handlade 
om organisatoriska villkor såsom brist på mandat och tydliga uppdrag. 
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Pincus (2002) visar att motstånd är mer vanligt förekommande bland 
män än bland kvinnor. Mäns homosociala samspel och kvinnors hete-
rosociala agerande är enligt Wahl m.fl. (2008) avgörande för att förstå 
motstånd. Kvinnors och mäns hållning i jämställdhetsfrågor beror alltså 
på deras förhållningssätt till könsordningen (Wahl m.fl. 2011). Även an-
dra forskare har konstaterat att mäns motstånd följer av den överordnade 
position de har i samhället med privilegier som på olika sätt utmanas i 
jämställdhetsarbetet (Cockburn 1991, SOU 1994:3, Lindgren 1999). 

Ett av de kanske vanligaste argumenten är att jämställdhetsarbete 
konkurrerar med andra för verksamheten ”viktigare” åtaganden eller 
kärnverksamheter. Föreställningar om ”perspektivträngsel” gör att jäm-
ställdhetsarbetet ned– eller bortprioriteras (Pincus 2002). Begreppet bort-
filtrering har använts för att beskriva motstånd vilket innebär ett aktivt 
förhindrande av att jämställdhet ska påverka de dagliga rutinerna (Hag-
berg 1995, Eriksson–Zetterquist & Renemark 2011). I artikeln Gender 
Mainstreamining and Resistance to Gender training: A framework for Studying 
Implementation beskriver Lombardo & Mergaert flera olika former för hur 
motstånd konkret kommer till uttryck när jämställdhetsarbetet utmanar 
dagliga rutiner i projekt och andra initiativ. Det handlar om att förneka 
behov av jämställdhetsarbete med hänvisningar till att organisationen 
redan är jämställd, eller att de eventuella könsojämlikheter som finns 
är resultat av ”naturliga könsroller, eller att trivialisera jämställdhet och 
vägra acceptera något slags ansvar för förändring. Vanligt förekommande 
argument är då att det inte är relevant i just den organisationen och att 
jämställdhetsarbetet påverkar kärnverksamheten på ett menligt sätt, att 
det tar för mycket tid och resurser eller att det är ett problem för kvinnor 
möjligtvis, inte för män. Uppenbara sätt att visa ointresse, till exempel i 
en utbildningsinsats, är genom skratt, att börja tala om andra saker eller 
att ”fastna” i mobilen (Lombardo & Mergaert 2013). 

Jewson & Mason (1986) beskriver två olika inriktningar inom jäm-
ställdhetsarbete – liberalt respektive radikalt – som har betydelse för vil-
ken typ av motstånd som kommer till uttryck. Jämställdhetsarbete utifrån 
ett liberalt perspektiv handlar om att avlägsna diskriminering och göra 
verksamheters processer transparenta (jfr Ely & Meyerson 1999). Lika-
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behandling av könen och formell jämställdhet är i fokus. Individers för-
domar och attityder antas vara orsaken till ojämställdheten och kvinnor 
passas in i vad som föreställs vara en ”neutral” organisation eller verksam-
het. Forskare har synliggjort hur strukturer därmed individualiseras och 
att könade normer osynliggörs (till exempel Cockburn 1989, Liff 1999).  
Mark (2007) beskriver den här typen av praktiskt jämställdhetsarbete i 
termer av systembevarande där organisationen tas för given och arbetet 
ofta inriktas mot att öka andelen kvinnor. Med utgångspunkt i ett radikalt 
perspektiv handlar det om att synliggöra och problematisera verksamhet-
ens strukturer och kulturer och att arbeta för reell jämställdhet. Det kan 
innefatta omstrukturering av arbetet i en organisation eller verksamhet 
efter analyser av normer, värderingar och stereotypa föreställningar om 
kön. Med Marks terminologi är det ett systemförändrande jämställd-
hetsarbete. Flera forskare har kritiserat den vanligt förekommande ”jäm-
ställdhetsmodellen” i termer av liberala respektive radikala perspektiv. 
Kirton & Greene (2004) menar till exempel att oavsett om ett liberalt 
eller radikalt jämställdhetsarbete bedrivs så förändras inte organisationers 
könsordningar eftersom det inbegriper föreställningar om att kvinnor är 
missgynnade på olika sätt och därmed lämnar manliga normer oproble-
matiserade (jfr Gardiner 1997, Rees 1998). Det liberala respektive radikala 
perspektivet bör inte förstås som varandras motsättningar utan snarare 
som kompletterande ansatser i organisationers jämställdhetsarbete. Båda 
perspektiven möter motstånd, det liberala i något mindre utsträckning 
eftersom likabehandling mellan könen i och för sig utmanar könsnor-
mer men också betraktas som demokratiskt viktigt och riktigt enligt Mark 
(2007). Mark påtalar att det systemförändrande jämställdhetsarbetet väck-
er djupare motstånd eftersom det handlar om att ompröva förgivettagna 
självbilder och världsbilder. 

I artikeln Power and Resistance in Gender Equality Strategies: Comparing 
Quotas and Small Wins beskriver Benschop & van den Brink hur motstånd 
tar sig olika uttryck beroende på de interventioner och strategier som an-
vänds i jämställdhetsarbetet. De jämför och diskuterar två olika strategier, 
kvotering och ”small wins”. Kvotering (eller positiv särbehandling i en 
svensk kontext) innebär att till exempel en viss position på en arbetsplats 

K A P I T E L  8 .    Tidigare forskning  



	 8786 �

reserveras för en viss kategori, det kan handla om både kvinnor och män, 
i praktiken dock oftast om kvinnor. Kvotering är att betrakta som en mer 
radikal strategi i ett jämställdhetsarbete för att uppnå reell jämställdhet 
och frångår liberala principer om likabehandling. Det är en omdiskuterad 
metod som ofta möter explicit motstånd (Teigen 2000, Dahlerup & Frei-
denvall 2008, Tienari m. fl. 2009). Enligt Benschop & van den Brink är 
motståndet öppet och många gånger antagonistiskt. I deras mångfaldsstu-
die av holländsk polis beskrivs motstånd bland annat genom att poliser-
na motsätter sig att de själva inte längre skulle kunna rekrytera kandidater 
”som passar in”, att tvånget ovanifrån snarare hindrar än möjliggör en 
mångfaldig rekrytering och att män fråntas både arbetsmöjligheter och 
karriär. Kvotering utmanar alltså föreställningar om rättvisa, frivillighet 
och meritokrati och konsekvensen blir en antagen motsättning mellan 
kön och meriter eller kön och kompetens. Benschop & van den Brink 
anser att dessa motsättningar och motstånd är en möjlighet att lyfta och 
problematisera förgivettagna kärnvärden i en organisation i syfte att för-
ändra ofta naturaliserade könsrelationer. Det är så att säga bättre att mot-
ståndet är tydligt och öppet för att lättare kunna bemöta det. 

Small wins är en strategi som innebär att komplexa problem delas upp 
i mindre delar, dels för att underlätta implementering och dels för att 
kunna visa resultat från ”mindre” förändringar som antas väcka motstånd 
i lägre grad än mer genomgripande förändringsarbete (Weick 1984). En-
ligt Weick är small wins ett slags miniatyrexperiment där implicita före-
ställningar om motstånd och möjligheter synliggörs allteftersom föränd-
ringsarbetet fortlöper. Enligt Benschop & van den Brink karaktäriseras 
jämställdhetsarbete som organiseras enligt small wins–modellen av vad 
som brukar kallas en dubbel agenda, det vill säga när jämställdhetsmål 
länkas till affärs– och verksamhetsmål för att skapa legitimitet för jäm-
ställhetsarbete hos både chefer och medarbetare och för att därmed för-
hindra, eller åtminstone förmildra motstånd.  En annan karaktäristika är 
att jämställdhetsarbetet utformas i nära samarbete mellan medarbetare 
i organisationen och forskare. Motståndet antas alltså kunna utmanas 
genom mindre förändringar och kopplingar till verksamhetsmål men 
också genom samarbeten med forskare utanför den egna organisationen. 
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Benschop & van den Brink visar emellertid att motstånd trots allt före-
kommer i hela processen, från analyser av vad som är problemet till im-
plementering (jfr Mergaert 2012). Jämfört med motståndet mot kvotering 
är det mindre explicit men det finns alltså även i denna strategi. Mot-
ståndet uttrycks bland annat genom att medarbetare ifrågasätter själva 
problemanalyserna, tillvägagångssätten och målformuleringarna. Särskilt 
arbetet med problemanalyserna resulterar i många och långa diskussio-
ner mellan medarbetare och forskare vilket fördröjer aktiva åtgärder (jfr 
Eriksson–Zetterquist & Styhre 2008). Denna typ av gradvist jämställd-
hetsarbete är alltså ingen garanti för att könsrelationer utmanas. Det visar 
sig att både kvotering och small wins–modellen möter motstånd, hu-
vudsakligen för att det är makt, intressen och resursfördelning som står 
på spel. Benschop & van den Brink föreslår en kombination av de båda 
strategierna. Andra forskare påtalar samma sak och menar att jämställd-
hetsarbete i organisationer ofta utgörs av både liberala och radikala inslag 
(Höök 2001, Linghag 2009). 
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K A P I T E L  9.  

Avslutande ord

Ännu ett projekt, ännu en studie där ”forskare ska komma och förklara 
hur vi ska sköta vårt arbete”. Deltagarna, förändringsaktörerna, gick in i 
forskningsprojektet med en viss skepticism. Vi fick frågor om vad detta 
ska leda till. En oro uttrycktes över att ge sig hän och prata om eländiga 
situationer de kunde hamna i, eftersom det lätt kan leda till misstro. Att 
tala om var man befann sig och vad man mötte i sitt arbete var desillu-
sionerande. De var mätta på att ”röra i eländesgrytan”, som en av dem 
uttryckte det. ”Vi får inte fastna i detta!” Att matas med mer och mer 
berättelser om deras eländiga situation var deprimerande och nedslående. 
Tidigt gjorde deltagare klart att de förutsatte att vi forskare skulle leverera 
några inte bara konkreta utan också fantastiska verktyg. Verktygen kunde 
vara i form av nya begrepp och nya perspektiv. 

I forskningsgruppen gav detta viss panik. Vad är det vi väntas leverera? 
Vad ska vi tillföra? Vi kom efterhand in på frågor om hur detta krav i 
sig är uttryck för motstånd, det vill säga hur det förefaller meningslöst 
att försöka och arbeta med dessa frågor om det inte leder fram till en 
lösning. Eller ett kraftfullt verktyg. Eller i vart fall en analys med någon 
sorts slutsats. Kanske om vilka motståndsstrategier som var bättre och 
vilka som var sämre. Vi fastnade här i en känsla av att göra våld på delta-
garna och deras erfarenheter. Vi upplevde att det vore förmätet av oss att 
sätta oss i position av att döma rätt från fel, när vi inte alls har tillgång 
till samma känsla för och kunskap som deltagarna om de organisationer 
och sammanhang de befinner sig i. Och dessutom, hur ska en tolka vad 
som är bättre eller sämre, i vilket tidsperspektiv, för vem eller vilka, och i 
vilket sammanhang?
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I vår analysprocess i forskningsgruppen brottades vi med hur vi skulle 
fånga de komplexa och spretiga mekanismer av motstånd som materialet 
gav uttryck för. I analysen valde vi att arbeta med en sorts trädstruktur, 
där scenarier med situationer av motstånd gav uppslag till olika strategier, 
som skapade nya scenarier med nya handlingsstrategier, osv. Vi arbetade 
med denna struktur för att tematisera och analysera materialet. Men gan-
ska snabbt kände vi en mättnad, som om vi ville koppla tillbaka till  bör-
jan, och som om vi åter var på ruta ett. Vi tvingades ställa frågor om det 
verkligen var materialet som skapade denna mättnad eller om det snarare 
var vår kreativa förmåga och begränsade blick för möjliga strategier som 
fanns i materialet. En känsla av att bara upprepa och inte komma vidare 
uppstod, vilket ju var precis den frustration som deltagarna berättade om 
och som de hoppades få verktyg att befrias från, dvs. att få nya stigar att 
gå och se andra möjliga handlingsutrymmen. I analysen blev det också 
tydligt vilka enorma krav på associativa förmågor som ställs på föränd-
ringsaktörerna för att hantera motstånd. 

Något vi slagits av när vi lyssnat på och följt deltagarna genom 
workshoparna och deras arbete med reflektioner däremellan, var att de är 
inbegripna i ett arbete med att skifta maktrelationer, att skapa nya lägen 
och att det är ett ständigt nötande. Genom att betona komplexitet kunde 
vi lyfta fram att det är de ständiga växlingarna och förmågan att hantera 
ambivalens som är potential för att skapa förskjutningar snarare än en 
enskild metod. Att sluta nöta, vad skulle det lösa? Vad som växte fram i 
analysen handlade om att vi inte skulle fokusera på att värdera strategier 
som bättre eller sämre, utan beskriva och öppna upp för reflektion över 
strategiernas verkan i olika sammanhang. Även om det ofta finns en öns-
kan om att finna en metod som slutligen bryter igenom motståndet, har 
analysarbetet återkommande gett insikt om att det snarare är fråga om en 
ständig förhandling och skapande av möjliga förskjutningar. 

Repressiva, reglerande och pastorala former av motstånd 
och strategier 
I bokens inledande fyra dialoger illustreras en mängd repertoarer av 
strategier för att bemöta motstånd som framkom i arbetsprocessen med 
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förändringsaktörerna. I detta arbete med att analysera motstånd och stra-
tegier kom Michel Foucault att bli en inspirationskälla. Det gav möjlig-
heten att fokusera på den dialogiska formen av makt, där motståndet 
förändringsaktörerna mötte och de strategier de utvecklade hela tiden 
skapades i relation till varandra. 

Analyser och diskussioner i workshops med deltagarna gav upphov 
till att vi utvecklade en modell som synliggör olika former av makt i 
motstånd och strategier, nämligen repressiva, reglerande och pastorala. 
Modellen visar även hur de olika formerna av makt sätter ramar för vil-
ka strategier som används för att bemöta motstånd. Modellen möjliggör 
således inte bara att synliggöra olika former av motstånd, utan också att 
diskutera handlingsalternativ, dvs. strategier, för att möta motstånd. 

Exempel på repressiva former av motstånd som förändringsaktörerna 
möter kunde vara situationer där jämställdhetsarbete och jämställdhets-
arbetare förlöjligas och förnedras. Pastorala former kan handla om situa-
tioner där jämställdhet sägs att det värderas, men det är oklart varför inget 
händer. Reglerande former av motstånd handlar om hur ansvar sprids ut i 
organisationer och där inte minst byråkrati gör att inget händer eller blir 
möjligt att förändra. Makten läggs någon annanstans.  

De olika formerna av makttekniker återkom i strategierna för att be-
möta motstånd. I diskussioner menade en förändringsaktör att:

Det kan vara bra att analysera sin organisation ur de tre aspekterna, den pastorala, 
repressiva och reglerande, för att komma vidare i tankar om lämpliga strategier att 
möta motståndet med.
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Repressiva:
Ofta tydliga, direkta

Hämmande, förtryckande

Pastorala:
Ofta subtila

Omtänksamma, omhändertagande, 

utvecklande med syfte till något “bättre”

Reglerande:
Både tydliga och subtila

 Kontrollerande, styrande, byråkratiska

Figur 9.1 Former av makttekniker i motstånd och strategier

I gruppen av förändringsaktörer diskuterades också att dessa tre former av 
makttekniker även kan kopplas samman med olika former av ledarstilar. 
En pastoral ledarstil har formen av ett utvecklande ledarskap som bland 
annat kännetecknas av omtanke. En reglerande ledarstil kan ses som ett 
kontrollerande ledarskap och en repressiv ledarstil som ett ledarskap som 
bygger mer på ”morot och piska” metoder. 

Och till sist…
Under arbetet som förändringsaktörerna och vi forskare gjorde tillsammans 
blandades frustration och inspiration om vartannat. Det komplexa som 
synliggjordes i jämställdhetsarbete genom fokus på motstånd och strategier 
skapade en medvetenhet om att det tyvärr inte tycks finnas en bästa lösning 
eller metod. Det gav upphov till blandade känslor. Ibland ingav det inspi-
ration och ork genom att det lyfte problemen från att handla om föränd-
ringsaktören som individ till att snarare få syn på villkor och förutsättningar 
för jämställdhetsarbete i organisationer. Men ibland uttrycktes trötthet och 
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frustration vilket återigen skapade behov av och efterfrågan på något hand-
fast, som önskemål om checklistor och tips, gör så här… 

Och mitt i denna ambivalens, mellan inspiration och frustration, väl-
jer vi att avsluta boken. Det gör vi genom att skapa en ”checklista” med 
ambitionen att försöka kombinera och överbrygga komplexiteten i något 
handfast. Listan består av poänger som blivit synliga för oss forskare i ar-
betet med motstånd och strategier. Dessa tror vi kan fungera som under-
lag för diskussion och reflektion kring förändringsaktörers förutsättningar 
i jämställdhetsarbete.

•	 Makt och motstånd kan förstås som dynamiska relationer, det ena 
förutsätter och ger upphov till det andra.

•	 Som förändringsaktör kan du både vara inbegripen i att utöva makt 
och vara föremål för maktutövning.

•	 Det finns ingen plats vid sidan om. Som förändringsaktör är du in-
dragen i relationer mellan makt och motstånd.

•	 Som indragen i relationer av makt och motstånd är positionen för-
ändringsaktör kritisk, du är utsatt, sårbar och har samtidigt potential 
att göra interventioner.

•	 En form av motstånd kan mötas med alternativa former av strategier. 
Repressiva motståndsformer behöver inte nödvändigtvis bemötas 
med repressiva former av strategier.

•	 Strategier för att bemöta motstånd skapar ramar för det fortsatta mot-
ståndet. Går det att se mönster? Vilken verkan har de olika formerna 
av strategier i just ditt sammanhang? Hur varierar strategiers verkan i 
olika sammanhang?

•	 Genom att välja en viss form av strategi i en situation kan sannolikt 
en ny form av motstånd förutsägas.

•	 Genom att växla strategier kan ett diffust uppfattat motstånd lockas 
fram, framkallas och på så sätt göras tydligare.
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•	 Arbetet som förändringsaktör handlar om att vara inbegripen i att 
skifta maktrelationer och att skapa nya lägen. Det är ett ständigt nö-
tande, ständig förhandling och skapande av möjliga förskjutningar.

•	 Sök forum där motstånd kan benämnas och där det är möjligt att 
reflektera över olika former av maktuttryck och strategier. 

•	 Bygg stödjande strukturer i arbetet, i form av människor, erfarenhets-
utbyte och ny kunskap. 

•	 Sök forum där det är möjligt att reflektera över makt, motstånd och 
förändring i förhållande till dominerande normer och ordningar.  
Är det möjligt att störa ordningen?

•	 Det ständiga nötandet är betydelsefullt men därmed sagt inte gräns-
löst. Vilka gränser drar du? Vilka gränser anser du bör dras?
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Om projektet Metoder Mot Motstånd

Den här boken har utvecklats som ett resultat av forsknings– och utveck-
lingsprojektet Metoder Mot Motstånd som har bedrivits av genusforskare till-
sammans med förändringsaktörer, jämställdhetsstrateger, medarbetare och 
chefer i kommuner och myndigheter under perioden november 2013 till 
och med oktober 2015. Projektet beviljades medel i konkurrens med an-
dra projekt inom VINNOVAS utlysning Behovsmotiverad forskning för ökad 
jämställhet. Utlysningen syftade till att stödja forskning och utveckling som 
bidrar till praktiskt jämställdhetsarbete kopplat till ledning, organisering, 
organisationsförändring och innovation i olika miljöer. Ett krav var att pro-
jekt skulle bedrivas i samverkan mellan akademi och minst två parter från 
näringsliv, offentlig sektor eller ideella organisationer

Syftet i projektet, Metoder Mot Motstånd, var att med utgångspunkt i 
tidigare forskning om motstånd mot jämställdhetsarbete, arbeta i grupp-
rocesser med förändringsaktörer i kommuner och myndigheter för att ut-
veckla kunskap och metoder som stärker förutsättningar att identifiera 
och möta motstånd. En bakgrund till projektidén handlar om att viktiga 
förklaringar till varför mål om jämställdhet inte uppnås i organisationer 
och samhället kan sökas i det motstånd, t.ex. okunskap, ovilja och frustra-
tion som riktas mot förändringsarbete som främjar jämställdhet. Trots ut-
veckling och beprövning av en mängd metoder, verktyg och processer för 
praktiskt jämställdhetsarbete i organisationer och verksamheter, kvarstår 
problem med att uppnå mål om jämställdhet. Mot den bakgrunden såg vi 
ett behov av att utveckla kunskap om former av motstånd och framförallt 
strategier för att bemöta motstånd som kan bidra till att förändringsaktö-
rer kan komma vidare i förändringsarbetet. Som genusforskare har vi un-
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der åren mött efterfrågan hos förändringsaktörer på att förstå och begrip-
liggöra utmaningen att när ett framgångsrikt jämställdhetsarbete bedrivs 
möts detta ofta av motstånd som hindrar förändring. Med projektet såg 
vi möjligheter att tillsammans med erfarna jämställdhetsarbetare kunna 
utveckla större förståelse och utvecklade arbetssätt och strategier för att 
möta motstånd. Utöver projektets bidrag till praktiskt jämställdhetsarbete 
innebar det också möjligheter till forskning och kunskapsutveckling inom 
området genus, organisation och förändring, när det gäller motstånd och 
strategier för att möta motstånd mot jämställdhetsarbete.

Mot bakgrund av projektidén ville vi samverka och samarbeta med 
parter och personer, förändringsaktörer, som har lång erfarenhet av att 
arbeta med jämställdhet i organisationer och som har upplevelser av så-
väl svårigheter som framgångar i jämställdhetsarbete. Vi ville arbeta med 
förändringsaktörer som även själva såg möjligheter till utveckling med 
att arbeta gemensamt i grupprocesser, ville dela erfarenheter och bidra 
till gemensam kunskapsutveckling, såväl i gruppen som till forskning. Vi 
gjorde därför ett s.k. strategiskt urval av samverkande parter och personer, 
och vände oss till tre parter som vi genusforskare hade samarbetat med i 
olika tidigare projekt, nämligen Sveriges kommuner och landsting, SKL, 
Myndigheten för samhällsskydd och beredskap, MSB och Räddnings-
tjänsten. Via kontaktpersoner hos parterna blev personer inbjudna att 
delta i projektet utifrån att de var förändringsaktörer på jämställdhets-
området och intresserade av att delta. Detta resulterade i sammanlagt 47 
deltagare från de tre parterna, varav 28 var kvinnor och 19 var män. Dessa 
deltagare utgjordes av personer som i sina organisationer på olika sätt var 
involverade i jämställdhetsarbete, t. ex. i funktioner inom HR/personal, 
chefer, specialister och som medarbetare. 

Projektet Metoder Mot Motstånd har genomförts i tre steg. I ett första 
steg etablerade genusforskarna kontakt med parterna och ett urval av del-
tagare gjordes. Utifrån tidigare forskning om motstånd mot jämställd-
hetsarbete utvecklade genusforskarna ett upplägg för en workshop–serie. 
I steg två genomfördes en serie av tre heldags–workshops med varje part, 
dvs. totalt nio workshops. Utöver deltagarna, dvs. förändringsaktörerna, 
deltog vanligtvis fyra genusforskare vid workshopträffarna, varav en fung-
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erade som processtöd medan de övriga tre växlade mellan rollerna av att 
antingen medverka och interagera eller dokumentera genom att ta an-
teckningar. I ett tredje steg arbetade genusforskarna med att sammanfatta 
och analysera materialet som skapats vid workshopträffarna. Analyserna 
skulle efter bearbetning resultera i en bok om metoder mot motstånd, vil-
ket är den här boken, en prototyp av en app och en vetenskaplig artikel.

Arbetet i workshops
I workshopsserien arbetade forskarna med deltagarna från varje part sepa-
rat. Det innebar för oss forskare ett möte med tre skiftande kontexter. Trots 
att upplägget för träffarna med parterna i stort sett var detsamma utveckla-
des processerna på olika sätt i de tre grupperna. De tre kontexterna skiftade 
med avseende på att de organisatoriska sammanhangen var olika hos par-
terna när det gäller könsfördelning, strukturer och kulturer och erfarenhet 
av och inriktning i jämställdhetsarbete. Men kontexterna var även olika i 
de tre gruppsammanhangen genom skillnader när det gäller antals– och 
könsfördelningar i de tre grupperna, vilket i kombination med bakgrund i 
olika organisationskontexter fick betydelser för grupprocesserna. Två grup-
per utgjordes av lite mer än ett tiotal deltagare och en grupp av drygt 20 
personer. En grupp bestod av en majoritet kvinnor, medan två grupper 
hade en relativt jämn könsfördelning. Inom grupperna fanns skillnader 
utifrån ålder, bakgrund och erfarenheter av jämställdhetsarbete. Det fram-
kom skillnader i förståelser av jämställdhet, vari ojämställdhetsproblemen 
består och hur ojämställdhet bör bekämpas, vilket kom till uttryck i diskus-
sioner och hur processer utvecklades. I diskussionerna problematiserades 
dock inte dessa olika förståelser, utan fokus var på upplevelser av motstånd 
i jämställdhetsarbetet och strategier för att bemöta detta.

Förutsättningar för kunskapsproduktion
I inbjudan till deltagarna inför workshop–serien beskrevs en ambition 
om att vi tillsammans i gruppen skulle utveckla förståelse och analys av 
olika former av motstånd mot jämställdhetsarbete. Vi skulle arbeta med 
att få syn på våra olika kunskaper om och erfarenheter av att hantera 
motstånd. Med detta som utgångspunkt var målet med utvecklings– och 

A P P E N D I X .    Om projektet Metoder Mot Motstånd



	 9998 �

forskningsprojektet att konkretisera strategier och metoder för att hantera 
olika former av motstånd. Vid den första workshopträffen fick deltagarna 
och forskarna presentera sig för varandra och dela förväntningar kring 
projektet. Forskarna betonade att alla var där, både forskare och delta-
gare, som kunskapsproducenter. Avsikten var att skapa kunskap i pro-
jektet tillsammans. Därefter berättade forskarna om projektplanen och 
syftet som låg till grund för ansökan, vilket deltagarna fick reagera på. 
Förutsättningar för arbetet i gruppen diskuterades. Forskarnas olika roller 
presenterades. Processledaren beskrev hur öppenhet, tillit och relations-
djup i gruppen bidrar i arbetet med en komplex uppgift. Vilka överens-
kommelser som behövs i gruppen för att kunna arbeta med uppgiften 
diskuterades i relation till förutsättningarna med kunskapsutveckling och 
spridning av forskningsresultaten. I en grupp föranledde det mer utförli-
ga diskussioner än vad det gjorde i de övriga två grupperna. Diskussioner-
na handlade bland annat om svårigheter med att kunna vara öppen, att 
kunna anonymisera och inte peka ut personer och samtidigt ha möjlighet 
att knyta händelser till en specifik kontext. Det framkom känslor av att 
vara sårbar i arbetssituationen och att det därför fanns rädsla för att dela 
erfarenheter inom gruppen. Känslor av att inte känna sig trygg i gruppen 
kom upp, liksom upplevelser av att det hade skett en förändring kring 
möjligheter till öppenhet inom yrkesgruppen. ”Om man drar på ordent-
ligt, så kan man åka ut!”, var en kommentar. Det blev diskussioner kring 
att processen med att anonymisera sin egen berättelse kunde innebära att 
en exkluderar detaljer som eventuellt bildar mönster och att det innebär 
att slutsatser dras om motståndet. ”Ja, vem av oss har forskarrollen?”, var 
en fråga som kom upp? Diskussionerna utmynnade i ett synliggörande 
av att det råder osäkerhet kring öppenhet i gruppen och att det visar på 
en betydelsefull förutsättning för jämställdhetsarbetares situation. Uti-
från den förutsättningen gjordes en överenskommelse om att var och 
en beslutar om vilka berättelser en vill dela i rummet, och att vetskapen 
om vem som delar en berättelse stannar i rummet. Överenskommelsen 
hindrar inte en deltagare från att kunna berätta om projektet, om lärandet 
och vunna insikter eller kunskaper. Däremot innebar överenskommelsen 
att en inte fick referera till andra personer och deras utsagor i projektet. 
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Första träffen
I inbjudan till första träffen fick deltagarna en uppgift: ”Fundera över 
vilka situationer och former av motstånd du skulle vilja ta med dig och 
delge i gruppen. Skriv en A4–sida och berätta om vilka motstånd som 
jämställdhetsarbete möter i din organisation eller på din arbetsplats. Be-
skriv dina egna erfarenheter av motstånd och/eller motstånd som du sett 
eller hört om. Syftet är att vi tillsammans samlar och utforskar olika si-
tuationer av motstånd. Gör därför anonyma beskrivningar och använd 
fiktiva namn på personer, platser och organisationer.” 

Syftet med första träffen var att ”få upp så många berättelser som möj-
ligt”. Deltagarna uppmanades att grupparbeta tre och tre och dela berättel-
ser utifrån formuleringen av uppgiften. I storgrupp fick de sedan återföra 
en annan deltagares berättelse. På detta vis skapades viss anonymitet i vem 
som äger berättelsen. När alla hade delat berättelser och lyssnat på varandra 
uppmanades till reflektion av vad de slås av, hört och vad de ser är återkom-
mande. Därefter bildades nya grupper om tre för att dela nya berättelser om 
motstånd mot jämställdhetsarbete. Dessa återfördes via metoden av ett s.k. 
akvarium där representanter från varje grupp i en inre cirkel först förde sam-
tal om de samtal som förts i respektive grupp medan de övriga lyssnade i en 
cirkel utanför. Sedan lämnade processledaren ordet till den yttre cirkeln att 
samtala om vad de hört från den inre cirkeln och reflekterar kring. Därefter 
lämnades stafettpinnen över till den inre cirkeln igen som fick välja vad de 
ville plocka upp. Dagen avslutades med tankar och reflektioner.

–	 Tänker på att om man arbetar med jämställdhet så måste man vara extra tålig. 
Det är lite ok att möta oss med motstånd. Att man inte behöver se uppdrag och 
person. Det är ok att visa motstånd. Måste det vara så?

–	 Jag slås av att vi inte pratar om problemet. Det är ett mansproblem vi har att göra 
med. […] Vi pratar runt det liksom. […] Och de som vill utmana den här mans-
bilden och mansgemenskapen. Man gör inte det. Man fegar liksom. Så varför ska 
man liksom? Det är inte vi som är drabbade. Och man kan göra det ibland, och då 
kan man vara hjälte den dagen. Man kan välja och gå in och ur det här som man. 
Och ibland går man in. Men det är väldigt enkelt och sitta på läktaren och kunna 
välja när man ska gå in och vara duktig. För en del utav oss, vi som har snopp. 
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–	 Övningen, jag tyckte om den. Jag gillade att lyssna, fick tid att tänka, det bölja-
de. Man tvingades till reflektion i båda cirklar.

–	 Det tog ett tag. Det är emotionellt. Jobbigt.

–	 Jag är fascinerad. Det är högintressant, hög energi. Vi måste gå vidare!

–	 Det är personligt, det handlar om sin situation, både rädsla och jävlar anamma.

–	 Tre heldagar med samtal. Roligt! Hemskt bra!

–	 Ringen, att flytta in i varandras berättelser, skönt. Det frigör mycket här och nu. 
Eländesberättelser är ok. Vi grottar inte ned oss. Magisk stund.

–	 Träffa människor. Jättekul. Eländeshistorier är att nedvärdera våra historier. 
Det är kompetenta beskrivningar. Vi ser samband. Jag är glad. Vi berättar åt 
varandra. Jättepeppad! Att få material. 

Andra träffen
Uppgiften till den andra träffen var att ta utgångspunkt i de berättelser 
som delats med varandra vid första tillfället och formulera sig kring: ”Vil-
ka problem med att hantera motstånd vill jag arbeta vidare med? Skriv 
ca en A4–sida och berätta. Ifall du refererar till en specifik situation, gör 
anonyma beskrivningar och använd fiktiva namn på personer, platser och 
organisationer etc.”

Syftet med den andra träffen var att fördjupa förståelser av motstånd 
och börja pröva strategier. Dagen inleddes med att forskarna återförde 
teman som identifierats i berättelserna vid första träffen. Därefter fick 
deltagarna diskutera i smågrupper och välja teman på möjliga situationer 
för att gå vidare med och utforska motstånd och strategier.

Några exempel på teman som valdes i grupperna var Vad är problemet 
(ojämställdhet)?, en situation som utspelar sig i fikarummet och motstånd 
riktar sig mot jämställdhetsstrategen, En rekryteringssituation där motstånd 
riktas mot genusmedvetenhet, Ett möte i kommunledningen där situationen 
utgörs av att jämställdhetsstrategen ska diskutera prioriteringar, ett möte på 
tu man hand med chef för att få resurser till jämställdhetsarbetet, Ett APT–
möte där en person ska berätta om ett jämställdhetsprojekt och Ett fikarum 
där jämställdhetsarbetet kritiseras.
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Situationerna iscensattes sedan i s.k. Forumspel genom att deltagarna, 
och ibland forskarna, agerade under stöd av processledaren. I situatio-
nerna prövade deltagarna olika strategier i möte med motståndet som 
uttrycktes i situationerna. Med jämna mellanrum gick processledaren in 
med ett ”Bryt” och ställde frågor: Vad hände? Vad var din idé? Diskussio-
ner och spel följde på varandra.

Dagen avslutades med ett inspel från en av forskarna som presentera-
de en modell för hur former av motstånd mot jämställdhetsarbete och 
strategier för att hantera motståndet som blivit synliga i spelen kan för-
stås som dynamiska maktrelationer. Formerna för makt benämndes som 
repressiva, pastorala och reglerande. Dagen avslutades med tankar och 
reflektioner.

–	 Ovant, nyttigt.

–	 Obehagligt. Allt kom så naturligt. Det är obehagligt att allt bara kommer.

–	 Jag hade velat gör detta med dig [processledaren] och våra ledare. Det hade 
varit spännande!

–	 Det blir tydligt hur mycket vi har normaliserat. Att mycket av det vi skrattar 
åt, det är igenkänningsfaktorn. Vi accepterar så mycket beteenden. Att även vi 
som är aktiva och jobbar med det, att vi normaliserar så oerhört mycket mer än 
vi inser. För det är en överlevnadsstrategi. Du kan inte slåss mot allting, varje 
minut varje dag. Det är ingen som orkar det. Du kan inte uppmärksamma alla 
situationer för du har andra uppgifter att göra.

–	 Jag funderar mycket på strategier för att bemöta motståndet. Jag har fått mig en 
tankeställare. Det kräver eftertänksamhet för att få bäst effekt. Det blir lätt att 
man kommer i affekt. Man kan vara oförberedd på att bli attackerad. Bra att 
tänka ut lite mer i förväg.

–	 Jag tycker att jag har fått konkreta knep för att använda mig av strategier. Det 
sista här, jag känner igen mig mycket. Man vill ju vara på den goda sidan. Det 
andra vill man inte använda sig av. Men så märker man att det gör man ju 
ganska mycket. Och att det funkar ganska bra. Och det måste man deala med 
personligen…
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–	 En del av professionaliteten är att kunna hantera motstånd. Det är ju det vi 
jobbar med. Skulle det vara enkelt, så skulle vi ju inte jobba med det, för då 
skulle vi inte behövas. Utan då vore det självklart. Och det är klart att det är 
motstånd i alla situationer. Sen kan man fråga sig varför man valt att jobba 
med det här…

Tredje träffen
Syftet med träff tre var att utveckla metoder mot motstånd. Med utgångs-
punkt i tidigare diskussioner och spel om situationer där jämställdhets-
arbete möter motstånd var avsikten att ta ett ytterligare steg i processen 
vid tredje träffen genom utveckling av metoder mot motstånd. Att tänka 
kring relationer mellan makt och motstånd och dess olika uttrycksformer i 
det repressiva, reglerande och pastorala föreslogs vara en möjlig ingång till 
utveckling av metoder mot motstånd, samtidigt som det gavs öppningar 
för att se alternativ. Uppgiften till den sista träffen var uppdelad i dels en 
gruppuppgift och dels en individuell uppgift.

Gruppuppgiften handlade om att ”ta utgångspunkt i någon eller några 
av de situationer som spelades eller diskuterades vid träffen senast. Reso-
nera i grupperna om vad som gör olika situationer av motstånd möjliga 
i just ert sammanhang och idéer på strategier för att hantera olika mot-
stånd. Vad behöver tillkomma för att situationer ska ändra riktning? Skriv 
ca en A4–sida som grupp.” För den individuella uppgiften uppmanades 
deltagaren att beskriva ”en erfarenhet av att framgångsrikt bemöta mot-
stånd i jämställdhetsarbete. Skriv ca en A4–sida.”

Träffen inleddes med reflektioner kring vad som hänt och tänkts sedan 
förra tillfället. En summering av syfte och innehåll från de två tidigare träf-
farna gjordes av en av forskarna som ett underlag för att ta avstamp ifrån 
till dagens fokus på att utveckla metoder mot motstånd mot jämställdhets-
arbete. Därefter följde diskussioner kring hemuppgifterna som grupperna 
hade arbetat med. Ett grupparbete inleddes med två teman som forskarna 
hade identifierat i de olika grupperna. Ett tema vara gemensamt för alla tre 
parterna. Detta tema handlade om att motståndet uttrycktes i form av att 
jämställdhetsarbetet på olika sätt gjordes till en icke–fråga i organisationen. 
Det andra temat var specifikt för respektive grupp utifrån vad som fram-
kommit i forumspelen. Arbetet med teman organiserades utifrån att del-
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tagarna uppmanades att identifiera fruktbara handlingsalternativ till den 
presenterade situationen av motstånd. Därefter uppmanades deltagarna att 
formulera ett nytt läge, givet ett visst handlingsalternativ, som följde, dvs. 
en ny situation. Ofta framkom en ny situation av motstånd, som deltagar-
na än en gång ombads att välja ett lämpligt handlingsalternativ till, osv. 
En form av en trädstruktur utvecklades med scenarier, handlingsalternativ 
som gav upphov till nya scenarier och nya handlingsalternativ, nya sce-
narier osv. Att tänka om situationer av motstånd och handlingsalternativ 
likt en trädstruktur hade samtidigt börjat ta form i arbetet med analyser 
av materialet som skedde parallellt i utvecklingen av en app i projektet. 
Appen utgjorde ett nytt sätt för oss att presentera vår forskning på. Arbetet 
med appen visade sig påverka vårt analysarbete av materialet.

Träffen avslutades med att dela den individuella uppgiften som hand-
lade om en erfarenhet av att framgångsrikt bemöta motstånd i jäm-
ställdhetsarbete. Deltagarna fick reflektera i grupper om tre kring vilka 
mönster de kunde se i ”framgångsberättelserna”. Dagen och därmed hela 
workshop–serien avslutades med reflektioner kring lärande och vad en tar 
med sig från projektet.

–	 Jag tar med mig spelen. Jag drar en massa erfarenheter i mitt ledarskap direkt  
av det!

–	 Man måste se motståndet. Synliggöra det. Och se det som en möjlighet att lära 
oss av det för att komma vidare. Det finns ingen genväg.

–	 Jag känner mig ödmjuk och mycket nervös som chef. Jag ser med tillförsikt fram 
emot ett fortsatt arbete. För det kan ju inte bli mycket värre. 

–	 Jag tänker, flera gånger, vart står det still någonstans? Vi har en bättre bild än 
jag trodde av var det står still. En bra process. Vi har ställts inför mycket men 
vi har kommit framåt som jag inte trodde från början.

–	 Vilket behov jag har att prata med andra människor om detta på en avancerad 
nivå. Och att vi gör väldigt mycket, vi strateger. Fan vad jag gör mycket saker! 
Det är häftigt att få syn på det. Jättespännande har det varit. Kul! Och jag har 
behov av de här rummen!

A P P E N D I X .    Om projektet Metoder Mot Motstånd



	 105104 �

–	 Jag tyckte om förra gången. Att leka och testa. Jag kommer att sakna hela sam-
manhanget.

–	 Härligt att få fördjupa sig ordentligt. Vi har fått tid. Otroligt effektiva träffar 
som jag fått ut mycket av. 

–	 Skönt att vi varit få. Vi har kunnat grotta. Annars hinner vi aldrig fördjupa oss. 
Har varit en lugn stämning och behagligt att diskutera. Fått nya ord att använda.  
För mig själv och det gör mig lugnare i mitt arbete. Vart vi än kommer ifrån så har 
vi samma berättelser. Det gör att jag känner mig mindre ensam. Jag vågar stå upp 
på ett annat sätt. Jag hade aldrig vågat det utan diskussionerna här.
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